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Sammanfattning 
 
Titel:  Framgångsstrategier på en global marknad 
  Customer Relation Management –The competitive tool of the future  
 
Seminariedatum: 2008-10-24 
 
Kurs:  Examensarbete 
 
Författare:  Jens Morän 
 
Handledare: Carl-Johan Asplund 
 
Företag:  F. L. Smidth & Co. A/S  
 
Nyckelord: Customer Relation Management, Strategy Management, Critical Success 
Factors 
 
Syfte: Examensarbetet beskriver hur en strategi kan hjälpa ett etablerat företag 
på en global marknad att utveckla sitt sätt att vara fortsatt 
konkurrenskraftigt. Customer Relation Management (CRM) är en 
strategi som redan finns inom FLSmidth och som därför kommer att 
granskas och utvärderas för att om möjligt utvecklas till att bli den 
konkurrensfördel som den är ämnad att vara. 
 
Metod: Examensarbetet är huvudsakligen skrivet med utgångspunkt från 
sekundära källor, befintliga kundundersökningar samt intervjuer. 
Resultaten av dessa har sammanställts för att kunna göra kvalificerade 
uttalanden om vilka strategier som skulle vara lämpliga för FLS att 
implementera och/eller vidareutveckla för att försvara sin position som 
marknadsledare inom cementfabriksförsäljning.  
 
Slutsats: FLS bör satsa på att omorganisera sin Customer Relation Management-
avdelning för att skapa större värde för sina kunder och bättre möta deras 
behov. Genom att skapa en centralicerad CRM-avdelning inom FLS kan 
företagets nyckelkunder erbjudas bättre service. Starkare relationer kan 
skapas mellan kunderna och FLS som den föredragna leverantören av 
produkter till cementindustrin. 
Flera andra strategier är möjliga alternativ till CRM och dessa kan 
implementeras tillsammans med CRM för att möjligen ge 
synergieffekter. Miljöeffektivisering är en strategi som tillsammans med 
CRM skulle kunna ge långsiktiga och lojala relationer med kunder som 
står under krav att sänka sina miljöfarliga utsläpp.  
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Summary 
 
Title:  Success strategies on a global market 
Customer Relation Management –The competitive tool of the future  
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Course:  Masters Thesis 
 
Author:  Jens Morän 
 
Advisor:  Carl-Johan Asplund, LTH 
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Key words: Customer Relation Management, Strategy Management, Critical Success 
Factors 
 
Purpose: The purpose of the report is to investigate and evaluate how a global 
company can use different strategies to achieve competitive advantages 
for the future.  
 The existing Customer Relation Management (CRM) department in 
FLSmidth will be investigated to se if possible improvements can be 
made to make the department become the competitive advantage that it 
is intended to be.  
 
Methodology: To be able to make suggestions about strategies I studied relevant 
theoretical literature and customer satisfaction surveys gathered by 
FLSmidth. I there after presented the strategies found and evaluated 
them after which would be the most suitable for FLSmidth, their product 
and the markets in which FLSmidth operate. 
 
Conclusions: Among the different strategies presented in the analysis the strongest and 
best fitted for FLSmidth is the CRM strategy. This strategy will create 
more value for the customers and help FLSmidth to better match their 
needs and demands. FLS is not fitted for low price strategies and 
therefore have to create customer value in some other way. By creating a 
centralised CRM organisation where all departments within the 
FLSmidth organization are represented FLS can more efficiently serve 
all their customers needs, all the way from plant delivery to spare parts 
and upgrades.   
 
 Other strategies, such as an environmental efficient cement plant, have 
been presented and are also important parts of the future. A combined 
strategy could very well be a success that is hard for the competitors to 
match.  
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Begreppsdefinitioner 
 
ATOX mill  Vertikalt stående råmaterialskross 
 
HOTDISK  Brännare som kan bränna stora föremål 
 
Kiln  Cementugn som bränner krossad kalksten till cementklinker 
 
Kiln Capacity Ugnskapacitet, antal ton cementklinker som kan produceras under en 
given tid 
 
Cementklinker Produkten som bildas då den krossade kalkstenen bränns vid 1200-1500 
°C. Klinkern mals sedan till färdig cement i en cementmölla 
 
Kärnverksamhet Den verksamhet som företaget har sin kärnkompetens inom 
 
KAM  Key Account Management 
 
KAC  Key Account Customer 
 
CRM  Customer Relation Management 
 
CRS  Customer Relation Strategy 
 
Competitive Advantage Konkurrensfördel 
 
Competitive edge Det som gör ditt företag unikt  
 
Emerging market Marknad under utveckling 
 
Mature market Mogen marknad 
 
Critical success factors Kritiska framgångsfaktorer 
 
Leverantör  Cementfabrikstillverkare 
 
GCP  Global Cement Producers 
 
RCP  Regional Cement Producers 
 
LCP  Local Cement Producers 
 
BNP  Bruttonationalprodukt 
 
Turn Key Project Komplett projekt som är färdigt för kunden att använda –”bara att sätta 
nyckeln i låset”. 
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Tröskelbarriär Något du måste komma över för att kunna delta på en marknad 
 
Threshold resources Resurser som måste finnas för att kunna komma in på en ny marknad 
 
Threshold competences Kompetens som måste finnas inom företaget för att kunna komma in på 
en ny marknad 
 
Core competences Den speciella kompetens som företaget har och som konkurrenterna inte 
har eller har svårt att skaffa sig 
 
 
Sökord för internetsökning 
Critical success factors 
 
Key account management/manager 
 
Standardisering 
 
Modularisering 
 
Concept(s) 
 
Positionering 
 
Mature market(s) 
 
Emerging market(s) 
 
Strategy 
 
Corporate strategy 
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1 Inledning 
I detta inledande kapitel presenteras anledningen till varför jag valt att skriva om det aktuella 
ämnet, vilket syfte examensarbetet har samt vilka problemställningar jag tänk mig att svara på i mitt 
arbete. En förklaring till de avgränsningar som gjorts kommer att presenteras samt en introduktion 
till företaget som examensarbetet behandlar. 
 
1.1 Bakgrund 
Marknaden kring cementfabriker har under de senaste 5-8 åren förändrats i många avseenden. 
Marknader som tidigare inte fanns har öppnat sig samtidigt som konkurrensen hårdnat på de 
befintliga marknaderna genom att lågprisalternativ från utvecklingsländer i Asien gjort intåg på 
världsmarknaden.1 På grund av den förändrade marknadssituationen har marknadsandelar 
omfördelats, vilket gjort att många av de företag som tidigt var stora på den globala 
leverantörsmarknaden till och av cementfabriker har tappat andelar till lågprisalternativ, främst från 
Kina. Detta gäller även F.L. Smidth & Co. A/S (FLS) som tappat ca 20 % av sina marknadsandelar 
totalt. För företag som FLS är det omöjligt att konkurrera med det låga priset då kineserna endast 
har en bråkdel av den produktionskostnad de västerländska företagen har.  
 
Många gånger saknas det en uttalad strategi för att möta denna typ av nya situationer, speciellt i 
branscher som av naturen inte är så föränderliga, exempelvis cementtillverkning. Denna process har 
sett mer eller mindre likadan ut så länge den funnits och har endast förändrats genom effektivare 
maskiner och datoriserade hjälpmedel för bl.a. kontroll etc. Strategier för att överleva i perioder av 
lågkonjunkturer har de flesta företag redan, men hur är det med att förbereda sig på det som man 
inte vet ska komma? Att anpassa verksamheten och organisationen efter den gällande situationen då 
denna redan uppstått är ofta en svårare uppgift än att planera för något som kan tänkas hända i 
framtiden. För denna typ av oförutsedda händelser behövs en ny strategisk plan för att möta de 
existerande problemen på marknaden. Risken för att denna typ av problem uppstår är betydligt 
större om företaget är verksamt på en global marknad jämfört med en inhemsk. Det är betydligt 
svårare att bedöma risken på en marknad som är stor och har potentiella hot i så många fler 
dimensioner än en inhemsk marknad. I det aktuella fallet med de kinesiska företagen var det ingen 
som visste om eller när de kinesiska företagen skulle ge sig ut på världsmarknaden. Varför intåget 
skedde just när det gjorde är det ingen som säkert vet. Detta visar på svårigheten att förutsäga denna 
typ av händelser. 
 
En ny strategi för vidare utveckling, lönsamhet och konkurrenskraft måste alltså utvecklas för 
att västerländska leverantörer, i detta fallet FLS, ska kunna vara fortsatt konkurrenskraftiga. 
 
1.2 Företagsintroduktion 
FLS är en leverantör inom processteknologi till cementproduktion. Företaget startades i 
Danmark för ca 126 år sedan och har etablerat sig som en av de ledande aktörerna på 
cementfabriksmarknaden. Anledningen till att FLS kunnat existera under denna långa tid är, enligt 
FLS själva; på grund av det djupa tekniska ”know-how” som finns inom företaget och kvalitén på 
de produkter företaget tillhandahåller sina kunder.  
 
                                                 
1 H. Schlotfeldt et al. (2005) 
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Marknaden har under de senaste åren förändrats kraftigt med hårdare konkurrens, pressade 
priser och lägre vinst per försäljning. Trotts detta går det väldigt bra för många leverantörer i 
nuläget och detta beror mycket på att marknaden för cement är så stark att det är svårt att leverera 
fabriker i den höga takt kunderna efterfrågar dem. Denna lyckosamma situation kommer dock att 
förändras med tiden. Efterfrågan på fabriker, maskiner och reservdelar kommer att sjunka i takt med 
att konjunkturen i världen förändras och frågan är vad som händer då konjunkturen vänder och 
efterfrågan minskar. Kan FLS konkurrera med de kinesiska lågprisalternativ som etablerat sig på 
världsmarknaden? Hur ska de konkurrera? Är kunderna fortfarande villiga att betala mer för högre 
kvalité etc.? Frågorna om framtiden är många och det behövs en strategi för att möta denna 
osäkerhet. Hur en strategi kommer att slå ut kan ingen veta, men att vara förberedd och ha en plan 
gör sannolikheten att klara svårare tider betydligt högre. 
 
”Luck favours the prepared mind!” Melin och Urde (2000) 
 
1.3 Problemformulering 
Genom att studera befintlig teori, existerande kundundersökningar och rapporter samt genom 
intervjuer med personer inom FLS ska jag försöka finna strategier som kan hjälpa FLS att skapa en 
långsiktigt hållbar tillväxt och framgång. Speciellt fokus ligger på FLSs existerande Key Account 
Management-avdelning och hur denna kan förbättras och effektiviseras för att öka värdet för 
kunderna. 
KAM relaterade frågor: 
 Integreras KAM-strategin i organisationen? 
 Är de kriterier som definierar KAC de bästa för att nå syftet? 
 Var KAM-satsning rätt i tiden? 
 Var satsningen för liten, resursmässigt, människor, pengar? 
 Uppdaterar FLS sina KAM-strategier löpande? 
 Implementeras de senaste metoderna inom KAM? 
 Arbetar KAM-avdelningen över avdelningsgränser?  
 Vilka avdelningar kan vara attraktiva att samarbeta med? 
 
1.4 Syfte 
Examensarbetet är ämnat att genom intervjuer och sekundära källor belysa nuläget för 
cementindustrin och FLS och utifrån detta visa på möjliga framtidsstrategier för att nå bättre tillväxt 
och lönsamhet.  
 
Avslutningsvis ämnar jag göra rekommendationer kring vilka strategier som kan stärka 
tillväxten och öka lönsamheten. 
 
1.5 Avgränsningar 
FLS innefattar både cement- och mineralteknologi, i detta avseende har jag valt att endast 
undersöka det som innefattar cementdelen av företaget. Det vill säga att jag endast tittar på 
marknaden för cementproduktion och även avgränsar mig till de kunder och konkurrenter som 
verkar på denna marknad. Detta för att omfattningen i annat fall skulle bli allt för stor t.ex. vad 
gäller de olika marknaderna, konkurrenter och kunder. Med avseende på omtalade marknadsandelar 
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m.m. så refererar dessa alltså endast till cementmarknaden. Dock kommer det t.ex. vid beskrivning 
av konkurrenter att nämnas om företagen har mineralproduktion såväl som cementproduktion för att 
kunna värdera dem som konkurrent totalt sett.  
 
En anledning till varför examensarbetet till stor del har baserats på sekundär data är att 
geografiska resor inte var möjliga på grund av den begränsade budgeten för projektet. Detta innebar 
att den primärdata som skulle inhämtas var tvungen att avgränsas till befintliga rapporter som 
kompletterats med egna intervjuer.     
 
Vidare har avgränsningar i teori gjorts med anledning av den breda frågeställningen. Jag har 
därför redan från start valt ut ett antal teoretiskt aktuella områden inom vilka jag värderar 
möjligheterna till framgång och tillväxt.  
 
1.6 Målgrupp 
Examensarbetet är skrivet i samarbete med FLSmidth och är ämnat att bidra till företagets 
verksamhetsutveckling och tillväxt. Vidare är den även skriven för att kunna användas av akademin 
som ett sätt att med praktiska exempel tillämpa olika strategier beroende på de rådande 
omständigheterna. Att ge en teoretisk grund för dessa strategier och teorier är en förutsättning för att 
resultaten ska kunna tolkas korrekt och vara användbara i utbildningssyfte. 
 
Examensarbetet kan med fördel även användas som verktyg i branscher utanför cementindustrin 
och den för fabrikstillverkning. Detta gör att examensarbetet är möjligt för alla intresserade att 
nyttja genom att endast använda de delar som är aktuella för det specifika tillfället och/eller 
marknaden.   
 
1.7 Disposition 
Examensarbetet är strukturerat efter följande disposition: 
 
Kapitel 1. Inledning 
Detta kapitel är en introduktion till läsaren om vad som komma skall. I inledningen behandlas 
bakgrund, företaget som helhet, syftet med examensarbetet, problemet examensarbetet är ämnat att 
lösa samt begreppsdefinitioner och avgränsningar. Inledningen är menad att intressera läsaren och 
ska ge en försmak av vad man kan förvänta sig av arbetet.  
  
Kapitel 2. Metod 
I metodkapitlet förklaras vilka metodval jag gjort, hur jag gjort dem och varför jag valt att göra 
på detta sätt. Kapitlet är till för att läsaren själv ska kunna göra en bedömning av relevans, 
trovärdighet och tillit till vad examensarbetet beskriver samt de intervjuer och undersökningar som 
genomförts. 
 
Framgångsstrategier på en global marknad 
Customer Relation Management –The competitive tool of the future  
    
 16 
Kapitel 3. Teoretisk referensram 
I teorikapitlet presenteras det som tidigare publicerats av andra och som jag ämnar använda för 
mina undersökningar och min analys av FLS. Teorin kan ses som en teoretisk introduktion till de 
relevanta områden inom vilka det fortsatta arbetet kommer att ha sin utgångspunkt.  
 
I teorin beskrivs begrepp och teorier som Key Account Management, Critical Success Factors 
och Michael Porter’s Value Chain, marknaders utveckling samt Resurser och Kompetenser.  
 
Kapitel 4. Resultatredovisning 
Under resultatredovisningen beskrivs nuläget i form av: FLS historiskt, produkten, branschen 
samt hur FLS agerar på emerging- resp. mature markets. FLSs resurser och kompetenser samt 
kunderna och konkurrenterna presenteras för att ligga som grund till den kommande analysen.  
 
Kapitel 5. Resultat/Analys 
I analysen presenteras de framgångsstrategier som jag genom mina undersökningar och 
intervjuer har kommit fram till. Analysen diskuterar de resultat som framkommit under arbetet och 
lägger grunden för de rekommendationer och slutsatser som kommer i efterföljande kapitel. 
 
Kapitel 6. Slutsats  
Slutligen kommer slutsatsen och en diskussion kring det utförda arbetet och examensarbetet 
som helhet. Det är här jag presenterar vilka slutsatser jag drar av det utförda arbetet samt diskuterar 
de metoder som använts. 
 
Kapitel 7. Egenreflektion 
Här värderas de lärdomar jag dragit under arbetets gång, resultatens användningsområden inom 
industrin såväl som kunskapsbidrag till akademin, samt vilka frågor jag inte svarat på och därmed 
lämnar som bidrag till andra att undersöka i framtiden. 
 
Kapitel 8. Rekommendationer 
Detta kapitel avslutar examensarbetet genom att lämna rekommendationer till FLS och deras 
CRM/KAM-organisation. 
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2 Metod 
Detta kapitel beskriver hur jag gått tillväga för att samla in den information och kunskap jag 
behövt för att skriva examensarbetet. Detta gäller såväl för den litteratur jag använt som för de 
intervjuer jag gjort och metoderna jag använt för dessa intervjuer.  
 
I examensarbetet beskrivs hur en strategi kan hjälpa ett etablerat företag på en global marknad 
att utveckla sitt sätt att vara fortsatt konkurrenskraftigt. Detta förklaras genom att presentera en 
teoretisk referensram för vilka parametrar som kan vara till hjälp vid ett strategiskt beslut av denna 
typ. Utifrån teorin kring de strategiska möjligheterna försöker jag visa vilken och varför en viss 
strategi kan vara mer fördelaktig än en annan. Customer Relation Management är ett strategiskt 
synsätt som redan finns i FLS och som därför kommer att granskas och utvärderas för att om 
möjligt utvecklas till att bli den konkurrensfördel som den är ämnad att vara.  
 
2.1 Litteraturorientering och referensram 
Jag startade mitt arbete med att söka bland existerande litteratur, publicerade artiklar och på 
internet efter relevant information kring ämnet för att skapa en litteraturbank att hämta information 
ur och samtidigt försöka undvika upprepning av vad som redan skrivits. Jag gjorde en uppdelning 
av informationen där jag samlade artiklar angående teorin i en fil och artiklar angående FLS i en 
annan fil. Vidare skapades på detta sätt en fil för varje ny grupp/typ av information jag fann vilket 
har underlättat mycket då jag senare skulle sammanställa allt material. Strukturering av data har 
varit viktigt för att hålla isär informationen.  
  
Angående överlappning av vad som tidigare skrivits är dock detta examensarbete en 
sammanställning och uppdatering av tidigare gjorda undersökningar och rapporter inom ämnet och 
kan därför tillåtas viss överlappning. Dessa undersökningar är bland andra; en Customer 
Satisfaction Survay (2004) av de nordamerikanska kunderna gjord av The Leadership Factor Inc., 
A business Plan for FLSmidth towards sudden significant Chinese Competition in the Global 
markets outside China (2005) gjord av H. Schlotfeldt et al., The Critical Success Factor Method 
(2004) gjord av R. A. Caralli, samt många fler vilka kan ses i källförteckningen.  
 
Det är meningen att mitt arbete ska sammanfatta det som tidigare publicerats för att göra det 
användbart för företaget i det dagliga arbetet. Jag ska även använda den sammanställda 
informationen för att göra rekommendationer kring framtida strategier. 
 
2.1.1 Informationsbehov och val av metod 
För att kunna förstå och göra rekommendationer kring vad kunderna önskar och värdesätter 
behövde jag en gedigen kunskap inom aktuell teori, branschen, företaget och dess verksamhet, 
kunderna samt konkurrenterna. Examensarbetet är skrivet med anledning av att FLS har tappat 
marknadsandelar till konkurrenter med lågprisstrategier och måste därför även belysa olika 
marknader. I examensarbetet har jag valt att dela upp marknaderna i Emerging Markets2 och 
Mature Markets3. Detta med anledning av att skillnaderna mellan dessa marknader är betydande 
och att FLS därför bör agera olika beroende på vilken typ av marknad kunden befinner sig. Det görs 
                                                 
2 Se förklaring sidan 10 
3 Se förklaring sidan 10 
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även här undantag då det vid enstaka fall talas om lokala-, regionala- och globala marknader. Detta 
är främst för att kunna kategorisera kunderna efter deras geografiska spridning, vilken kan innefatta 
både emerging- och mature markets.  
 
Den teoretiska referensramen som beskriver värdekedjan, marknadsutveckling, KAM, Critical 
Success Factors (CSF) samt resurser och kompetenser har valts ut med anledning att ge läsaren en 
bred teoretisk introduktion till vilka parametrar ett företag kan tänkas beakta i en utvärdering av 
förändrat strategiskt fokus. Dessa parametrar kan naturligtvis vara vitt skilda mellan olika företag 
och företag i olika branscher beroende på vilka förändringar som önskas och i vilken affärssituation 
företaget är. De strategiska ämnen som presenteras i detta examensarbete är valda främst för att det 
är de områden som under utbildningen har återkommit i flera kurser samt att de är aktuella ämnen i 
publicerade artiklar och magasin inom affärsvärlden.  
 
2.1.2 Val av metod 
Valet att delvis använda befintliga undersökningar och rapporter beror till stor del på att FLS 
verkar över hela världen, därför krävs stora ekonomiska- och tidsmässiga resurser för att resa ut till 
kunder och konkurrenter för att göra de nödvändiga undersökningar som skulle ha behövts. Den 
begränsade tidsramen, inom vilken detta examensarbete är skrivet, tillät inte sådana djupa 
undersökningar och har därför baserats på befintliga rapporter tillgängliga inom FLS. Det fanns 
heller inga ekonomiska resurser avsatta för mitt projekt vilket omöjliggjorde insamlande av 
primärdata från utlandet.  
 
Valet att lägga ett speciellt fokus på relationsstrategier, och hur dessa påverkar en organisation 
och dess resultat, kommer från att det är ett mycket aktuellt ämne samtidigt som detta har varit en 
röd tråd genom min strategisktinriktade utbildningsavslutning. 
 
2.2 Undersökningsmetoder 
2.2.1 Primärdata 
Eftersom jag valt att skriva examensarbetet med fokus på FLS och deras kunder fann jag det 
lämpligt att göra intervjuer med ansvariga General Sales Managers för de olika geografiska 
områdena. Detta för att få en rättvis bild av kunderna och de olika marknaderna, samt att dessa är 
ansvariga både för en grupp av säljare och också ett visst geografiskt område. Valet av dessa 
personer gör det möjligt att finna skillnader mellan olika geografiska områden, olika kunder och 
kulturer samt hur marknadsutveckling påverkar försäljning och kundernas behov.  
 
För att kunna uttala mig om strategier som Key Account Management, Research & 
Development4 (R&D) och marknadspositionering gjordes intervjuer med KAM-chefen och den 
tekniska chefen. De olika intervjuerna gav en bra bredd inom företaget vilket gör en 
sammanställning av resultaten mer trovärdig och användbar. Personernas olika avdelningar inom 
FLS gjorde att jag samtidigt fick en bra bild av företaget och hur de arbetar såväl internt som 
externt. Totalt sett är fem strukturerade intervjuer genomförda och dokumenterade, utöver dessa har 
dock mycket informell information insamlats genom informella samtal med de intervjuade 
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personerna samt ett flertal andra personer inom företaget. Dessa är dock inte dokumenterade och jag 
har således inte använt denna information som underlag för examensarbetet.  
 
2.2.2 Sekundärdata 
Mycket av den avslutande delen av min utbildning har handlat om olika strategier för att göra en 
verksamhet lyckosam. Vad som menas med en lyckosam verksamhet är väldigt subjektivt och 
skiljer sig också mellan olika branscher. Gemensamt för de flesta är dock att verksamheten ska 
generera någon form av ekonomisk vinst (statliga projekt och hjälpande organisationer som till 
exempel Röda Korset och liknande är inte inräknade i denna generalisering), detta är även fallet för 
företaget i fokus, FLSmidth.  
 
Under min utbildning har jag läst många böcker och artiklar kring ämnet strategi och visste 
därför var jag kunde finna relevanta teorier och modeller. Cementbranschen hade jag sedan tidigare 
ingen erfarenhet från, därför gick mycket tid åt till att sätta mig in i och förstå denna bransch och 
dess aktörer.  
 
Jag har vidare funnit information i andra skrivna verk och på internet. Den främsta källan till de 
skrivna verken har varit min handledare, Carl-Johan Asplund. Redogörelse för dessa finns i 
referenslistan i slutet av examensarbetet. 
 
2.2.3 Teoretisk litteratur 
Inledningsvis började jag med att leta information i de böcker som använts som studentlitteratur 
under min utbildning. Dessa är i mångt och mycket böcker kring strategi, marknadsföring, 
undersökningar etc. Exempel på denna litteratur är; Exploring Corporate Strategy (2008) av G. 
Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Information för marknadsföringsbeslut (2001) av P. Lekvall, 
C. Wahlbin, Analysis for marketing planning (2005) av D. Lehmann, R. Winer, en komplett lista 
kan ses i referenslistan i slutet av examensarbetet. 
Denna samling kompletterades med böcker, artiklar och rapporter som angetts som referens i 
litteraturen. Flera böcker har också rekommenderats och tillhandahållits av min handledare. 
 
Jag har förutom böcker kring strategi också läst böcker om hur man skriver en bra rapport och 
hur man genomför en bra intervju och ett bra frågeformulär. Här kan främst nämnas - Att skriva en 
bra uppsats (2004) av L. Reienecker och P. Stray Jørgensen. 
 
Som tidigare sagts så har avgränsningar i teori gjorts med anledning av den breda 
frågeställningen. Teoriavsnittet, och därmed också empiri och analys, skulle kunna bli hur stora som 
helst då det inte finns några gränser för vad som kan vara en lyckad strategi. Jag har därför redan 
från start valt ut ett antal teoretiskt aktuella områden inom vilka jag värderar möjligheterna till 
framgång och tillväxt. Speciellt fokus ligger på Customer Relation Management5 (CRM) och FLSs 
Key Account Management6 (KAM)-avdelning. 
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2.2.4 Artiklar och rapporter 
Strategi är ett hett ämne inom affärsvärlden och många åsikter finns om vad som bör göras och 
inte. Det publiceras många artiklar runt ämnet som bland annat; Transforming Strategy (2007) av G. 
Yip, G. Johnson och Setting the Pace, Winning the Race (2008) av W. Driggs, dessa artiklar har 
varit hörnstenar i mitt kunskapsinhämtande. De senaste teorierna publiceras ofta först som artiklar 
och genom att här finna de senaste rönen inom ämnet kan mycket av de gamla teorierna ifrågasättas 
och/eller befästas.  
 
Det finns också en hel del rapporter skrivna inom ämnet, vilket har varit till stor hjälp vid 
skapandet av detta examensarbete. Detta mycket på grund av att mitt arbete delvis bygger på 
tidigare rapporter men också för att skapa en professionell struktur i den färdiga publikationen. 
Rapporter som haft stor inverkan är bland andra; A business Plan for FLSmidth towards sudden 
significant Chinese Competition in the Global markets outside China (2005) gjord av H. Schlotfeldt 
et al., Managing Marketing (2008) av M. Vindeløv, samt Differentierings- och 
positioneringsmöjligheter på en mogen marknad (2007) av M. Jacobsson och B. Seger. 
 
2.2.5 Internet 
Internet har varit en stor informationskälla, framför allt när det gäller information kring kunder 
och konkurrenter och deras respektive produkter, tjänster, historia målsättningar etc. De företag som 
nämns i examensarbetet finns alla att tillgå på internet genom egna hemsidor och/eller 
koncernhemsidor.  
 
2.3 Metodkritik 
Kritik mot metoden att använda sekundärdata som en stor del i examensarbetet kan vara 
befogad. Denna metod är sällan fördelaktig då den blir allt mer subjektiv ju fler personer som 
bearbetar informationen. De rapporter jag använt som källor för att bland annat beskriva branschen 
och vissa konkurrenter har dock skrivits utifrån objektivt gjorda undersökningar, vilka jag 
kontrollerat metoderna för. Dessa kan därför betraktas som trovärdiga utan betydlig subjektiv 
påverkan. Givetvis är även jag en möjlig felkälla vad gäller att tolka den skrivna informationen och 
dess initiala intentioner. Vad gäller information kring FLS och deras kunder respektive 
konkurrenter är dock informationen verifierad från andra källor/personer inom FLS för att minimera 
risken för feltolkningar och missuppfattning. De genomförda intervjuerna har skickats till de 
intervjuade personerna för verifiering och möjlighet till förtydligande och/eller rättning. De mer 
teoretiska källorna måste betraktas som fullt trovärdiga då de publicerats av erkända personer inom 
respektive område och ofta används i utbildningssyfte.  
 
Hade tid och pengar funnits hade det givetvis varit bättre att genomföra egna undersökningar 
och förlita sig så lite som möjligt på befintliga källor för att inte bli påverkad av vad som redan 
skrivits. Detta hade med fördel kunnat ge en ny synvinkel på ett tidigare studerat problem. 
 
2.4 Källkritik 
2.4.1 Kritik av primärdata 
Vid genomförande av intervjuer har i så stor utsträckning som möjligt samma frågor ställts till 
intervjupersonerna för att kunna göra kvalificerade jämförelser och analyser av resultaten. Samma 
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intervjufrågor kunde dock inte användas för alla intervjuer beroende på att det fanns olika mål med 
intervjuerna. Målen skilde sig t.ex. mellan en Sales Manager och KAM-chefen genom att jag 
genom Sales Managern ville reda ut marknaden inom hans geografiska område, medan jag med en 
intervju med KAM-chefen ville utröna FLS totala satsning och målsättning med sin KAM-
avdelning. De intervjuer som skiljde sig från de andra var de med; tekniska chefen Kim P. 
Christensen och KAM-chefen Lars Hvitved. I övriga intervjuer med Sales Managers har samma 
mall använts, även om svaren för vissa har sammanställts i en löpande text och andra som korta svar 
på den direkta frågan. Intervjuunderlaget finns som bilagor sist i examensarbetet. 
 
Kritik kan dock riktas mot de intervjuade personerna och deras positioner då deras vilja att 
avslöja företagsinformation till ett offentligt examensarbete möjligen är begränsad. Alla 
intervjupersonerna har varit män i övre medelåldern med danskt ursprung och liknande hierarkiska 
positioner inom FLS. Den demografiska spridningen är således dåligt representerad i denna 
undersökning. Detta, relativt sett, mindre undersökningsunderlag kan också tyckas vara för litet för 
att kunna dra slutsatser kring resultatet. Med detta menas att reliabiliteten kan vara låg. Klart är att 
den totala säljstyrkan på FLS skulle vara ett bättre underlag och ge ett mer rättvisande resultat, men 
på grund av tidsbrist, semesterledighet och svårigheten att hinna träffa säljarna för en intervju då de 
mestadels är på resande fot, gavs inte den möjligheten. 
 
Vad gäller validiteten av intervjuerna anser jag att denna är hög då jag tycker att jag fått svar på 
det jag sökte. Detta kan möjligen försvara att den information jag fått av de intervjuade personerna 
är korrekt och tillräckligt detaljerad för detta arbete.  
 
2.4.2 Kritik av sekundärdata 
I mitt arbete har jag sökt efter litteratur som utgivits så sent som möjligt för att kunna använda 
de senaste rönen och teorierna i ett ämne som är under ständig förändring. Vissa av de modeller 
som ligger till grund för examensarbetet har modifierats med hjälp av teori inom området för att 
bättre passa in på den aktuella situationen eller företaget.  
 
Som beskrivits tidigare kan det finnas en del tveksamheter vid användning av interna rapporter 
(för kritik se, Artiklar och Rapporter). De använda rapporterna är vetenskapligt genomförda av 
dokumenterat framstående personer antingen inom undersökningsbranschen eller inom området för 
vilken den aktuella undersökningen är gjord. Jag anser att detta ger god tillförlitlighet till dessa 
rapporter.  
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3 Teoretisk referensram 
Teorikapitlet behandlar de olika teorier jag använt för att kunna förstå och analysera problemet 
som examensarbetet är ämnat att lösa. Kapitlet är tänkt att ge läsaren en kort introduktion till de 
teorier  och begrepp som kommer att behandlas i den undersökande- samt avslutande delen av 
examensarbetet. 
3.1 Inledning samt översikt av använda teorier, modeller och begrepp 
Värdekedjan är ett sätt för ett företag att finna var i en stor process just de befinner sig. Detta 
kan t.ex. vara FLS som befinner sig som teknologiutvecklare och som säljare. Utöver detta har de 
flera funktioner inom kedjan men detta är de viktigaste och de som företaget bör fokusera på att 
verkligen göra bra för att uppnå god konkurrenskraft.  
 
Marknadsutveckling är en viktig del i att förstå hur en marknad uppstår, etablerar sig och 
fungerar. För att kunna etablera sig på en marknad måste man veta förutsättningarna och i vilken fas 
marknaden är. Det kan vara ett ödesdigert misstag att försöka etablera sig på en redan mogen 
marknad eller ännu värre på en marknad som är i avtagandefasen. Med vetskap om marknadens 
utveckling kan ett företag bättre positionera sig och chanserna för att lyckas blir betydligt större.  
 
Key Account Management är ett strategiskt verktyg för att förbättra sina kundrelationer och 
därmed också knyta kunderna till företaget och etablera ett samarbete tillsammans som ska gynna 
båda parterna. Denna strategi har visat sig väldigt lyckosam om man får den att fungera. Den är 
dock relativt krävande och tidskonsumerande då det i princip är samma sak som att vårda en social 
relation till en vän. Det är dock ett mycket effektivt sätt för t.ex. FLS att förbättra sina chanser att en 
kund köper en cementfabrik av dem i stället för av deras konkurrenter.  
 
Critical Success Factors är ett annat strategiskt verktyg som kan användas då företaget behöver 
effektiviseras. CSF avser att finna de kritiska delarna i verksamheten som är ett måste för att 
företaget ska fungera. Dessa kan variera oerhört mellan olika företag då inget är det andra likt. CSF 
kan vara att alltid betala sina räkningar i tid för att slippa påminnelseavgifter eller att snabbt vara 
ute med ett anbud på en cementfabrik då en kund ber om detta. Detta är en interorganisatorisk 
strategi som ska få företaget att fokusera på de saker som verkligen skapar värde för kunderna. 
 
Resurser & Kompetenser är ett sätt att finna vad som är värdefullt inom det egna företaget. 
Det kan t.ex. finnas personer med stor teknisk kompetens inom företaget som inte utnyttjas. Det kan 
också vara en maskin som är något som inte konkurrenterna har men som går på halvfart för att den 
tidigare maskinen inte är tillräckligt snabb. Detta är att fokusera på de resurser och kompetenser 
som finns inom företaget och utnyttja dessa fullt ut. Utnyttjas resurserna och kompetenserna kan de 
användas som en competitive advantage mot konkurrenterna. 
 
3.2 Värdekedjan 
Michael Porter introducerade i sin bok The Competitive Advantage7 konceptet ”värdekedjan”. 
Värdekedjan består enligt Porter av ett antal aktiviteter som tillsammans skapar det slutliga värdet 
av den tillverkade produkten eller tjänsten, och således även företagets värde. Därför är det enligt 
Porter viktigt att se till att alla de aktiviteter som företaget har fungerar så effektivt som möjligt. 
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Lyckas företaget driva sina aktiviteter effektivt kommer värdet av den slutliga produkten eller 
tjänsten överstiga värdet av det nedlagda arbetet. Porter menar också att kunder återkommer till ett 
företag med välfungerande värdekedja. Porter föreslår att organisationen delas upp i Primära 
aktiviteter och Stödjande aktiviteter.8 
 
Michael Porter’s Value Chain: 
 
Figur 1. Källa: www.learnmarketing.net (modifierad av Jens Morän) 
 
För en företagsledning är det alltså av yttersta vikt att ha kontroll på alla delar av värdekedjan. 
Utöver den egna värdekedjan behöver ledningen också kontrollera sina leverantörers- och kunders 
värdekedjor. Skulle den egna verksamheten fungera bra medan leverantören och/eller kunden har 
sämre kontroll på sin verksamhet, har detta negativ effekt för den slutgiltiga produkten. Det är 
därför också viktigt att varje företag vet sin plats i värdekedjan, alltså vilken del just ditt företag är 
verksam inom. De flesta företag kan till synes vara verksamma inom alla områden, vilket kan vara 
helt korrekt, dock handlar det här om var det aktuella företaget tillför värde till produkten eller 
tjänsten. Det kan dock skilja sig väsentligt mellan olika företag hur många delar de är verksamma 
inom, mycket beroende på hur nischat företaget är och dess storlek.  
 
3.2.1 Primära aktiviteter 
Ingående logistik: Hanterar material som köps in från leverantörer för att användas i den egna 
produktionen. Inkluderar ofta lagerhållning, transportplanering etc. 
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Verksamhet: Detta är själva tillverkningen av den slutgiltiga produkten/utförandet av tjänsten. 
Det är i detta skede värdeskapande sker genom att produkten växer fram på produktionsbandet.  
 
Utgående logistik: Logistik kring den färdiga produkten. Detta är t.ex. lagerhållning, 
distribution, transport etc. 
 
Marknadsföring & Försäljning: Aktiviteter som är associerade med att få kunder att köpa 
produkten/tjänsten. Detta kan t.ex. vara prissättning, annonsering och/eller val av målgrupp. 
 
Service: Serviceaktiviteter vänder sig till eftermarknaden, d.v.s. då produkten/tjänsten är såld 
och levererad till kunden. Detta kan exempelvis vara utbildning, garantier, försäkringar, underhåll, 
reparationer och service, kundsupport etc. 
 
Genom att fokusera på en av de ovanstående aktiviteterna eller kombinera flera kan ett företag 
utveckla och skapa sig en competitive advantage, som Porter nämner i sin bok.  
 
3.2.2 Stödjande aktiviteter 
De stödjande aktiviteterna är till för att stödja de primära aktiviteterna och hjälpa företaget att skapa 
sig en competitive advantage. Detta kan bland annat göras genom: 
 
Anskaffning/Inköp: Denna avdelning ska införskaffa företaget vad som behövs för att bedriva 
verksamheten, exempelvis inköp av material, tjänster, faciliteter, maskiner etc. Detta ska göras till 
lägsta möjliga pris, dock ska man för detta pris skaffa bästa möjliga kvalité.  
 
Teknologiutveckling: Användningen av teknologi för att erhålla en competitive advantage 
inom organisationen. Detta kan exempelvis vara genom att ständigt utveckla de tekniska delarna i 
produktionen/tjänsten för att minska kostnaderna, och/eller att ligga i framkant av utvecklingen och 
kunna erbjuda kunderna den senaste teknologin. Forskning & Utveckling är en del av denna 
aktivitet.  
 
Human resource management/Personalledning: Aktiviteter som associerade med att 
rekrytera-, utbilda-, bibehålla- och kompensera den egna personalen för att få denna att trivas och 
på så sätt förmedla värde till kunderna. Personalen måste vara motiverad och ”rättvist” betald för att 
göra ett bra arbete och för att de ska stanna inom företaget. Det är i många branscher den enskilda 
medarbetaren som är the competitive advantage, t.ex. flygbolagens värdar/värdinnor.  
 
Företagets infrastruktur: Varje företag behöver en fungerande infrastruktur för t.ex. juridiska 
områden, finansiella områden, kvalitetshantering, företagsledning etc. för att företaget ska vara 
effektivt.  
Som kan ses ovan så innefattar värdekedjan hela organisationen och ser på hur primära och 
sekundära aktiviteter kan samarbeta effektivt för att hjälpa organisationen att nå en competitive 
advantage.  
 
Värdekedjan används i praktiken för att tydliggöra inom vilka områden företaget har sin 
kärnkompetens. Det är inom dessa kärnområden resurser ska satsas för att företaget ska kunna få en 
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competitive edge9 och kunna konkurrera på marknaden. Att tydligt fokusera på vissa specifika delar 
i värdekedjan kan underlätta samarbetet mellan leverantörer och kunder då alla tydligt vet vilka 
ansvarsområden företaget har och inte har.  
 
3.3 Marknadsutveckling 
Market development 
 
Figur 2. Källa: Samuel J. Scott (2007), samueljscott.wordpress.com 
 
Marknader har en utveckling som mycket liknar den för produkter, Product Life Cycle10. Även 
marknader genomgår olika faser i sin utveckling vilka kategoriseras av olika attribut. 
 
Utvecklingsfasen 
Utvecklingsfasen för en marknad är inte lika tydlig som den för en produkt. Dock sammanfaller 
den ofta med introduktionen av en ny produkt, dvs. en ny marknad skapas då en ny produkt 
lanseras. Detta kräver dock att produkten är något helt nytt och banbrytande, inte en vidare 
utveckling eller ny typ av redan befintlig produkt. Exempelvis skapar en ny bilmodell ingen ny 
marknad, medan en ny marknad skapades då den första bilen introducerades för allmänheten för 
mer än 100 år sedan.  
 
Introduktionsfasen 
I detta skede börjar marknaden att ta form. Aktörer börjar etablera sig och försäljning och 
vinster ökar långsamt. Detta är lite av provfasen, dvs. att marknadens potential testas av ett antal 
pionjärer. Ta exemplet med den första bilen, där ingen visste om denna nya uppfinning skulle kunna 
konkurrera med tåg och båt som transportmedel.  
 
                                                 
9 Se förklaring sidan 10 
10 http://en.wikipedia.org/wiki/Product_life_cycle_management 
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Tillväxtfasen 
Här har marknaden tagit fart ordentligt. Flera aktörer finns och både försäljning och vinster ökar 
snabbt. Det är viktigt för företag att tidigt skapa sig en bra grund på den nya marknaden för att 
senare ha ett tryggt och inarbetat varumärke när konkurrensen hårdnar och försäljning och vinster 
minskar.  
 
Mognadsfasen 
När en marknad är mogen sker där endast små förändringar. De etablerade aktörerna sitter på 
sina marknadsandelar och det finns inte många nya att konkurrera om. De stora 
försäljningsvolymerna och vinsterna har minskat radikalt och uppköp av konkurrenter är enda sättet 
att öka sina marknadsandelar. Detta leder ofta till att endast ett fåtal stora aktörer är representerade 
på en mogen marknad. 
 
Avtagandefasen 
Det är inte säkert att en marknad hamnar i en avtagande fas. Marknader lever med ständiga 
fluktuationer men kan, sett över längre tid, vara konstanta. En mogen marknad kan stanna i detta 
läge så länge produkten är det slag som inte är speciellt påverkad av de förändringar som sker över 
tid. Exempel på denna typ av produkter kan vara mode, även om modet ständigt förändras så finns 
marknaden för modet kvar. Exempel på marknader för produkter som försvunnit är olika 
hantverksmarknader och småhandlare. Det finns t.ex. inte någon marknad för skoputsare i dagens 
samhälle, det är också väldigt svårt att vara smed då dessa marknader dött ut på grund av utveckling 
genom tiden. 
 
Det finns marknader som kan ses som avtagande, exempel på sådana är olje-, gas- och 
mineralmarknaderna. Eftersom deras tillgång på material någon gång kommer att ta slut på det 
geografiska området de nu befinner sig kan man säga att denna marknad kommer att hamna i en 
avtagandefas då aktörer flyttar till andra geografiska marknader för att utbudet på den förra blev för 
litet. Detta kan ses i jämförelse med produkter. Aktörer på en avtagande produktmarknad lämnar 
marknaden på grund av att konkurrensen om kunderna blir för hård. Konkurrensen gör att vinster 
och lönsamhet minskar till den grad att det inte längre är lönsamt att vara aktiv på denna marknad.  
 
I praktiken är det viktigt för en företagsledning att veta i vilken fas marknaden är, precis som för 
produkterna, detta för att kunna göra rätt satsningar vid de strategiskt rätta tiderna. Detta kan t.ex. 
vara en stor satsning på att binda kunder till företaget i utvecklingsfasen för att säkerställa företagets 
kundmarknad för den kommande mognadsfasen. Att vara en aktiv och dynamisk spelare på 
marknaden gynnar företagets chanser att lyckas då marknadsfaserna skiftar.  
 
3.4 Key Account Management 
Nedanstående stycke refererar till boken Key Account Management av: R. Edman & R. Laurell, 
1997, dock ej direktcitat. 
 
Key account management är framtidens/nutidens sätt att bedriva försäljning och hantera 
kundrelationer. Att ha en eller flera säljare som ansvarar fullt för ett antal nyckelkunder är 
leverantörernas sätt att vårda sina viktigaste kunder. Dessa säljare kallas, enligt R. Edman & R. 
Laurell, för Key Account Managers. Med detta menar författarna en säljare som inte endast 
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fungerar som leverantörens kontaktman hos kunden utan även som en medarbetare och nästan som 
en partner.11  
 
Tidigare har säljare ofta arbetat efter en säljplan, detta är en förlegad metod som måste 
uppdateras. Med KAM-strategin måste säljarna sätta sig in i kundernas beslutsprocess för att kunna 
hjälpa och assistera kunden vid bland annat olika inköpsbeslut. Säljaren bör känna kunden, kundens 
behov och den aktuella marknaden minst lika väl som kunden själv för att ligga i framkant i 
utvecklingen. Viktigt för säljaren att tänka på är att de flesta inköpsbeslut baseras på rykten, intryck 
och gissningar, inte fakta.  
 
Grunden i KAM-strategin ligger i relationen mellan säljare och köpare. Denna relation blir i 
regel både djupare och starkare desto längre relationen varar, detta bland annat på grund av 
gemensamt gjorda investeringar och informationsutbytet mellan företagen.  
 
Vidare är det oerhört viktigt att känna till den personliga faktorn vid ”Business to Business” 
affärer. Det är aldrig företag som gör affärer med varandra, det är människor. Därför är det också av 
oerhörd vikt att vid ett tidigt stadium involvera flera personer från företagen som tillsammans kan 
bygga denna så viktiga relation. Anledningen till att det bör vara flera personer involverade är att 
företagsrelationen inte ska försvagas vid en eventuell uppsägning eller avsked av en säljare resp. 
köpare.  
 
Lika viktigt som det är att skapa och vårda en kundrelation är det att kartlägga och följa 
konkurrenterna och deras strategier. Avgörande för framgång är att snabbare än konkurrenterna 
kunna uppfatta förändringar på marknaden och hos kunder och konkurrenter samt ständigt övervaka 
det ekonomiska läget i branschen. En stark kundrelation kan hindra konkurrenter från att bryta sig 
in på marknaden och ta marknadsandelar. 
 
KAM är alltså enligt Edman & Laurell: 
[…]att organisera, ha kontakt och se beslutsprocessen ur kundens perspektiv. 
 
Det handlar alltså inte i första hand om att sälja så mycket som möjligt, utan snarare om att sälja 
det som kunderna behöver när de behöver det, dvs. ”agera efter kundernas inköpsverklighet”. 
Personen som ska hålla ihop detta är en key Account Manager, nyckelfiguren i säljorganisationen, 
som sitter på nyckeln till framtidens affärer.  
 
3.4.1 Integration av KAM i verksamheten 
För att KAM-konceptet ska kunna integreras och fungera fullt ut har D. Zupancic (2008) i sin 
artikel -Towards an integrated framework of key account management, studerat befintlig litteratur 
och identifierat fem dimensioner vilka påverkar ett företags KAM-inställning. Dessa fem 
dimensioner tillsammans med vad han kallar för ”the backbone of KAM” ska göra det lättare för 
företag att hitta framgångsfaktorer i sina KAM-verksamheter.  
 
De fem dimensionerna är: 
 Strategi: speciella strategier för olika nyckelkunder och en övergripande ”KAM-
företagskultur”. 
                                                 
11 R. Edman & R. Laurell (1997) 
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 Lösning: affärslösningar som lättare går att implementera i en globalverksamhet. 
 Människor: människorna som arbetar med KAM är avdelningens största resurs. 
 Management: företagsstruktur, kultur, processer och koordination. 
 Screening: screening behandlar t.ex. kunskap, information, datainsamling och tolkande.  
 
Utan en ryggrad är en KAM-organisation inte fullt utnyttjad och inte heller det kraftfulla 
verktyg som det skulle kunna vara. Zupancic talar om att KAM måste delas upp inom företaget i 
operationell KAM och organisatoriskt KAM. 
 
Operationell KAM delas sedan upp i Analysera och Realisera. Dessa underrubriker syftar till 
det faktiska arbetet med att välja ut vilka kunder som ska bli klassade som Key Account Customers 
(KACs) och på vilka kriterier detta sker. Analysen realiseras sedan genom att fysiskt skapa en mer 
djupgående relation med dessa kunder. Operationell KAM sker på en individuell nivå där KA-
managern och hans/hennes team arbetar med dessa frågor dagligdags.  
 
Organisatoriskt KAM delas upp i Integrera och Align12. Organisatorisk KAM handlar inte om 
att skapa relationer med nyckelkunder eller att kontrollera konkurrenternas KAM-strategier, utan 
istället om det egna företagets attityd och sätt att arbeta med KAM. Detta innebär att integrera 
KAM i den egna organisationen som en självklarhet för alla i företaget. Align syftar till att få med 
sig alla inom företaget på KAM-strategin och allt vad den innebär. KAM kan aldrig fungera om inte 
hela företaget arbetar efter samma strategi. Organisatoriskt KAM sker på en mer övergripande nivå, 
ofta i ledningsgruppen. 
 
”Key account management is not a ”stand-alone” activity in a company. Instead it has to be 
integrated into the organization.” D. Zupancic (2008), Towards an integrated framework of KAM, 
s.325 
 
 
The backbone of the KAM framework 
 
Figur 3. Källa: D. Zupancic (2008) 
                                                 
12 Översättning: Align = Rikta in, ställa sig på samma sida som (tyda.se) 
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The synthesis of the framework and the five dimensions 
 
Figur 4. Källa: D. Zupancic (2008) 
 
Den praktiska tillämpningen av KAM syftar i att stärka sina kundrelationer för att genom detta 
säkerställa att företaget säljer fler produkter eller över en längre framtid. Genom att skapa relationer 
med sina kunder och leverantörer finns möjligheter att vinna synergieffekter som t.ex. gemensamma 
investeringar och/eller en gemensam plan för det kommande året. Att arbeta med kundrelationer är 
en självklarhet för de flesta företag, men att arbeta med en strukturerad strategi för att möta sina 
viktigaste kunder kan vara det som skiljer ett lyckosamt företag från ett annat.  
 
3.5 Customer Relation Management (CRM) 
CRM är i mångt och mycket det samma som KAM. De båda strategierna syftar till att arbeta 
med kundernas behov och efter kundernas verklighet. KAM syftar dock till att välja ut ett antal 
specifika kunder från mängden för att tydligt satsa på dessa för att de anses viktiga för företaget. 
CRM är en mer övergripande term som syftar till att ha en medveten strategi kring hur företaget ska 
hantera sina kunder och kundrelationer. CRM kan ses som ett samlingsbegrepp för strategier kring 
relationsskapande mellan säljare och köpare.  
 
3.6 Critical Success Factors 
Termen Critical Success Factors (CSFs) har använts och anpassats till många olika 
användningsområden. Termen används ofta i tillsammans med strategi och framgång inom 
företagsutveckling och konkurrens. CSF är en förutsättningen för att ett projekt eller företag blir 
lönsamt och lyckosamt. CSF är, som namnet antyder, de enskilt viktigaste faktorerna för ett företags 
verksamhet.   
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Många definitioner av CSF har gjorts genom åren och inom olika områden, John F. Rockhart & 
Christine V. Bullen har i sin rapport –A primer on critical success factors (1981), definierat CSFs 
som: 
 
 key areas of activity in which favourable results are absolutely necessary to reach goals 
 key areas where things must go right for the business to flourish 
 “factors” that are “critical” to the “success” of the organization 
 key areas of activities that should receive constant and careful attention from management 
 a relatively small number of truly important matters on which a manager should focus 
attention 
 
Critical Success Factors definierar nyckelområden i en organisation och dess verksamhet. Dessa 
faktorer är ofta underliggande eller underförstådda i ledningen då de gör upp planer och mål för den 
operationella verksamheten. Dock är det först när dessa nyckelområden tydligt kommuniceras ut till 
organisationen som de kan bli ett gemensamt mål för företaget att arbeta mot. Alla aktiviteter och 
initiativ som organisationen företar sig måste säkra hög kvalité inom dessa områden, annars är 
risken stor att företaget misslyckas med att nå sina uppsatta mål och i slutändan inte längre är 
lönsamt.13  
 
Att finna företagets CSFs är av yttersta vikt för en företagsledning, detta för att på bästa sätt 
kunna leda och guida organisationen och dess medarbetare till ett bättre resultat och en långsiktig 
tillväxt. CSFs kan dock vara väldigt olika för olika företag och framför allt mellan olika branscher. 
Mellan företag verksamma på samma marknad och inom samma bransch kan CSFs vara vitt skilda. 
Detta kan bero på att företagen har olika strategiska mål, förutsättningar, erfarenhet och 
management men också naturligtvis på att företagen bedriver sina verksamheter på lite olika sätt. 
Det kan alltså vara så att två företag som tillverkar precis samma produkt till samma kundsegment 
kan ha olika CSF. Chansen att deras CSF liknar varandra är stor men detta är ingen garanti. Därför 
finns det inget entydigt sätt att uttrycka hur företag inom en viss bransch ska identifiera sina CSFs 
och vilka dessa kommer att vara. Detta är ett uppdrag för varje organisationsledning att utröna, 
fokusera på och kommunicera till sina medarbetare för att optimera sin verksamhet för det som 
verkligen skapar värde för kunderna och sedermera för företaget.  
 
James Dobbins and Richard Donnelly (Dobbins 98) definierade användningsområdena av CSFs 
som bland annat: 
 
 Att identifiera nyckelintressen i ledningsgruppen 
 Att assistera i utvecklingen av strategiska planer 
 Att identifiera nyckelområden för varje del av projektlivcykeln och huvudorsaken till varför 
projekt misslyckas 
 Att identifiera affärsmöjligheter och hot 
 Att mäta produktiviteten hos personalen 
 
Dessa områden kan ses som vägvisare för hur en företagsledning lättare kan hitta sina CSFs. 
Genom att arbeta igenom de områden som angivits ovan finns en god chans att finna rätt spår för 
den egna verksamheten. Detta är dock endast en start och möjliga områden, det är upp till varje 
                                                 
13 Richard A. Caralli (2004) 
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företagsledning att sortera den egna verksamhetens och organisationens viktiga delar för att 
klarlägga var fokus bör läggas. 
 
Många andra definitioner har presenterats på senare år, en av dessa presenteras här för att 
läsaren ska kunna bredda sin kunskapsbas. Dock är definitionen som presenterats ovan den som 
avses då CSF nämns i det fortsatta arbetet. 
 
[…”CSFs är de produktegenskaper som är speciellt uppskattade av en kundgrupp, därför ska 
också fokus läggas på att utveckla och förbättra dessa egenskaper för att på detta område 
konkurrera ut konkurrenterna.”] 
G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Exploring corporate strategy (2008), 8th Edition sid. 79. 
 
3.7 Resurser & Kompetenser 
Resurser kan delas upp i tangible resources14 och intangible resources15.  Tangible resources är 
fysiska resurser som t.ex. fabriker, personal eller pengar. Intangible resources är de icke-fysiska 
resurserna som t.ex. information, kunskap eller rykte. Ett företag behöver båda typerna av resurser 
för att fungera och G. Johnson et al. har delat in resurser i ytterligare fyra kategorier:16 
 
 Fysiska resurser, är tangible resources så som fabriker och produktionskapacitet. 
Resursens karaktäriseras av exempelvis ålder, skick, kapacitet och läge, dessa 
karaktäristika bestämmer hur användbar resursen är. 
 
 Finansiella resurser, är också tangible resources som t.ex. kapital, kontanta medel, 
gäldenärer och fordringsägare samt aktieägare och banker i form av pengatillgänglighet. 
 
 Mänskliga resurser, är en blandning av tangible och intangible resources då både 
kunskap och förmågor hos de anställda och människor i företagets nätverk är inkluderat i 
denna kategori. 
 
 Intellektuellt kapital, är intangible resources så som patenträtt, varumärke, 
företagssystem och kundregister. En indikation på hur värdefullt ett intellektuellt kapital 
är kan ses då företag säljs och en del av köpesumman är så kallad ”goodwill”. I en 
kunskapsbaserad ekonomi är intellektuellt kapital en stor tillgång i många 
organisationer.  
 
 
Termen kompetenser är enligt G. Johnson et al. ”den teknik och förmåga med vilken resurserna 
utnyttjas i en organisations aktiviteter och processer”.  
G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington – Exploring corporate strategy (2008), 8th edition, sid. 
96. 
 
”Kompetens är ett samlingsbegrepp för en individs förmåga att utföra en uppgift genom att 
tillämpa kunskaper och färdigheter.” Wikipedia 
                                                 
14 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington (2008). Förklaring se sidan 10 
15 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington (2008). Förklaring se sidan 10 
16 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington (2008) 
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Det finns många olika definitioner på kompetens, vilken som är den riktiga får var och en efter 
egna referensramar avgöra. I den fortsatta texten används dock kompetens som en definition av 
förmåga och/eller kunskap.  
 
G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington har i sin bok –Exploring corporate strategy presenterat 
en matris för att identifiera tröskelresurser, tröskelkompetenser samt unika resurser och 
kärnkompetenser. 
 
Resurs- & Kompetensmatris 
 Resources Competences 
 
Threshold capabilities 
Threshold resources17 
 Tangible 
 Intangible 
 
 
Threshold competences18 
 
 
Capabilities for competitive 
advantage 
Unique resources19 
 Tangible 
 Intangible 
 
 
Core competences20 
Figur 5. Källa: G. Johnson et al. Exploring corporate strategy (2008), 8th edition, sid. 95 
 
De olika fälten i Figur 6. är viktiga ur företagssynpunkt med anledning av att de kan innebära en 
competitive advantage eller en competitive edge till konkurrenterna på marknaden.  
 
Tröskelresurser är sådana som uppkommer då en ny konkurrent vill in på en marknad. 
Tröskelresurserna kan då t.ex. på flygmarknaden vara ett visst antal flygplan i flottan, tillstånd att 
starta och landa på de attraktiva flygplatserna. Tröskelkompetenser kan vara av sorten att piloten 
måste ha tillräcklig erfarenhet och de nödvändiga certifikaten för att få flyga. Dessa resurser och 
kompetenser är nödvändiga för att kunna delta på den nya marknaden. 
 
Tröskelbarriärerna är viktiga att överkomma men skapar i sig inte någon fördel för företaget på 
den nya marknaden. Det är här de resterande två fälten i Figur 6 blir aktuella. 
 
Unika resurser är saker som är väldigt svåra för konkurrenterna att skaffa sig. Detta kan t.ex. 
vara en komplex egendesignad maskin som producerar produkter bättre och/eller snabbare än 
konkurrenternas maskiner. Detta är en fördel som kan ge företaget en competitive advantage på 
marknaden. 
 
Kärnkompetens kan sägas vara den kompetens som företaget har och som konkurrenterna inte 
har eller har svårt att skaffa sig. Det är denna kompetens som gör att företaget har en competitive 
edge vilket kan ge en competitive advantage om den förvaltas rätt. Kärnkompetensen är var 
företaget har sin grund. 
 
                                                 
17 Se förklaring sidan 11 
18 Se förklaring sidan 11 
19 Se förklaring sidan 11 
20 Se förklaring sidan 11 
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Även i detta fall finns det flera definitioner på vad kärnkompetens är, och även här får varje 
individ skapa sig en egen uppfattning om vad som är den korrekta. I Detta arbete är den dock 
definierad enligt ovan.  
 
Slutligen kan en välskriven tumregel för att identifiera kärnkompetenser presenteras: 
 
”Således kan kärnkompetens utifrån tre test numera enklare identifieras bland företags 
kompetenser: de ska vara konkurrensmässigt unika, de ska gå att applicera på nya marknader, 
samt så ska de ge tydligt upplevt kundvärde av slutprodukten.” 
Ljungquist, i en doktorsavhandling vid Växjö universitet, 2007  
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4 Resultatredovisning 
I detta kapitel presenteras FLSmidths förutsättningar och verklighet. Produkterna som FLS 
säljer presenteras översiktligt följt av en redogörelse av vad det är som påverkar efterfrågan på 
produkterna och hur detta hänger ihop med världsekonomin och olika marknaders utveckling. En 
titt på de senaste årens utveckling följs av en nulägesanalys där även kunderna och konkurrenterna 
presenteras. De olika kundmarknaderna presenteras och definieras varefter jag undersöker vilka 
förutsättningar FLS har i nuläget i form av critical success factors, resurser och kompetenser. 
 
Resultatredovisningen ämnar att ge läsaren en överblick av vad som undersökts och en djupare 
inblick i FLSmidth och dess verksamhet. 
 
4.1 Företagsspecifikt 
FLSmidth (FLS) är en internationell ingenjörsverksamhet med en årlig omsättning på 2,6 
miljarder euro. FLS är världens ledande leverantör av fabriker, maskiner, service och reservdelar till 
cement- och mineralindustrin. For att säkra den marknadsledande positionen investeras massivt i 
teknologisk innovation, forskning och utveckling samt utbildning av de 9 400 medarbetare FLS har 
runt om i världen.21 
 
FLS startades 1882 av den danske entreprenören Frederik Læssøe Smidth, som en konsultfirma 
inriktad mot ångmaskiner och kvarnar. Efter två år ändrade firman inriktning för att nu istället 
arbeta mot maskiner för tegel- och kakeltillverkning.  
 
1887 blev Poul Larsen och Alexander Foss delägare i firman, som då blev F.L. Smidth & Co. 
Samma år fick företaget sitt första stora kontrakt att leverera maskiner till cementfabriken som 
byggdes i Limhamn, Sverige. Sedan dess har FLS överlevt två världskrig och flera ekonomiska 
kriser på världsmarknaden.22 
 
Efter andra världskriget ökade efterfrågan på cement kraftigt då det sargade, och tidigare 
ockuperade Danmark, skulle återuppbyggas. Detta gav FLS en gynnsam position som den redan 
ledande leverantören av maskiner till cementbranschen.  
 
Vid 75 års jubileum 1957 stod FLSs maskiner för 40 % av all cementproduktion i världen.23 
Denna trend fortsatte till början av 1960-talet då konkurrensen hårdnade på grund av att 
internationella konkurrenter gjorde intåg på världsmarknaden.  
 
Under 1970-talet stärkte FLS sin position som ledande utvecklare av teknologier för 
cementmaskiner och introducerade ett antal nya maskiner som med ny teknologi ökade 
cementkvalitén, sänkte energikostnaderna och ökade maskinernas tillförlitlighet.  
 
Under 1980-talet drabbades branschen av det ekonomiska bakslag som påverkade de flesta 
industrier under denna tid. Detta gjorde att priserna på cementmaskiner halverades och 
konkurrensen mellan maskinleverantörerna blev våldsam då vinster rasade. FLS lyckades dock 
                                                 
21 www.flsmidth.com, 2008-07-16 
22 FLS 125 years (2006) 
23 www.flsmidth.com, 2008-07-16 
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behålla sina marknadsandelar och till och med öka dem på vissa marknader. Under denna tid 
introducerade man även den banbrytande ATOX vertical mill, som kombinerade malning, 
separation och torkning i en och samma enhet.24 ATOX blev en succé för FLS och är nu något av en 
standard för nya fabriker. 
 
Under hela 80-talet gjordes flera uppköp och nybildningar inom FLS. Detta gjorde att 2/3 av 
totala försäljningen nu låg inom områden utanför kärnverksamheten. Detta ledde 1989 fram till 
bildandet av ett moderbolag till de nu ca 125 dotterbolagen. Detta moderbolag blir FLS Industries 
A/S, och innefattar sju 7 olika divisioner:25 
 Engineering  
 Building Materials  
 Steel  
 Services  
 Packaging  
 Aerospace  
 International investments 
 
Under 1990-talet köper FLS Industries A/S, Fuller Company och etablerar F.L.Smidth-Fuller 
Engineering Group, vilket öppnar möjligheterna för att bättre konkurrera på mineralmarknaden. 
 
År 2000 introducerar FLS en ny typ av brännare, HOTDISK, som används för att bränna 
avfallsmaterial väldigt effektivt samtidigt som den är användbar för alternativt bränsle, exempelvis 
hela bildäck, vilket tidigare inte varit möjligt.  
 
2005 beslutar ledningen att det är i företagets bästa intresse att återgå till sin kärna, dvs. cement- 
och mineralindustrin, och säljer av de resterande verksamheterna fram till 2007 då utförsäljningen 
är klar. Företaget heter nu F. L. Smidth & Co. A/S och innefattar endast F. L. Smidth och F. L. 
Smidth – Minerals (se organisationsschema).   
 
                                                 
24 www.flsmidth.com, 2008-07-16 
25 www.flsmidth.com, 2008-07-16 
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Organisationsschema, FLSmidth & Co. A/S 
Figur 6. Källa: www.flsmidth.com 
 
4.2 Produkten  
En cementfabrik består generellt av ett antal lagringsbyggnader, transportband samt maskiner i 
olika ordning som används för att framställa cement från kalksten. En cementfabrik är tekniskt sett 
ingen speciellt avancerad fabrik. Dock är den trots detta ganska komplex i sin utformning och 
kräver ofta att vissa delar specialbyggs eller i alla fall anpassas för det specifika området, stenen, 
geografiska läget, temperaturen m.m.26  
 
Den relativt enkla teknologin gör dock att det är frestande för konkurrenter att kopiera den. 
Detta är ett problem för de tekniskt ledande företagen i branschen. Konkurrenter som inte har 
samma forsknings- & utvecklingskostnader kan stjäla den befintliga teknologin och producera 
liknande produkter till lägre priser. Dock blir maskinerna för framställning av cement allt mer 
sofistikerade och tekniskt avancerade. Den främsta svårigheten är att ta fram maskiner som håller 
för de enorma påfrestningar som det medför då kalksten ska krossas och malas till pulver. Detta är 
                                                 
26 H. Schlotfeldt et al. (2005) 
Jul-08
Research & Develop ment  l t
Kimmo i  Vesamäkii
Group Structure
June 2008
Project Division lj t i i i  l
Per Mejnert Kristensen  j t i t  
Project Division j t i i i  llll
Erik Birchi  i
FLSmidth Inc.i t  I .
Christian i ti  Jepsen / W. O/ . ’’Shea
FLSmidth Indiai  I i
Anders Bech
Cement Divisions i i i
Jørgen Huno Rasmussen/ /
Bjarnej Moltkel Hansen*
Minerals
Christian i i  Jepsen//
George Robles*
Technologyl
James Petruska t
FLSmidth Automation* i t  t ti  
Jens Almdal l l
FLSmidth Airtech* i t  i t  
Carstent R. Lund. 
Products/ t / --companies*i
Bernie H. Loyeri  . 
Pfister fi t  
Hubert Wolfschaffnert lf f
Ventomatic i  
Simon Jenseni  
MAAG Gear  
Michael Kleislii l l i li
Cembritit Holdingl i
Ulrikl i K. . Hartvigt i
Strategic Procurement & QA*i t 
Anders  Høeg
Corporate Communications* & IRt  i ti *  I
Pernilleill Friisi Andersenr
Other Product Units  i
Bjarne Moltke Hansen/
Jørgen Huno Rasmussen*  
Global Staff Functions 
Poull Erik i  Tofte//
Jørgen Huno Rasmussen*  
Legall
Johannus E. Hansen  .  
HR
Jakob Lyngsø Andersen   
IT I  
Jan  Amtoftf
Financei
Poul Erik Tofte l i  ft  
EXECUTIVE GROUP MANAGEMENTI   
FLSmidth & Co. A/Si  .
Customer Services*t  i
Kristiani ti A. . Gregersen
Projectj t -- & CS  Divisions   i i i
John F. Mertz  
Project Division Americasj t i i i  i
Peter Flanagant  l
Project Divi sion EMEAj t i i i  
David Woodruffi  ff
Jørgen Huno Rasmussen
Christian Jepsen
Poul Erik Tofte
Bjarne Moltke Hansen
Project Division  APACj t i i i   
Rudy Edge 
Customer Servicest  i
Brian Dayi  
Technical Divisioni l i i i
Kim i  Pandrup Christenseni t
O & M  
Ole l  Bak*
Framgångsstrategier på en global marknad 
Customer Relation Management –The competitive tool of the future  
    
 38 
en teknologi som är väldigt svår att kopiera och som gör stor skillnad för antalet dagar en fabrik kan 
vara i drift under ett år.27 Detta är en konkurrensfördel för de teknologiskt starka företagen och 
börjar visa sig mer och mer fördelaktig då de billigare fabrikerna visar svagheter i driftsäkerhet och 
antal dagar i drift per år. 
 
FLS är ett av de absolut främsta företagen i branschen när det gäller produktutveckling och 
framför allt teknisk utveckling. Detta är något FLS byggt upp under många år och som man sätter 
stor vikt vid att kunna erbjuda sina kunder.  
 
”Den tekniska utvecklingen är mycket viktig, speciellt för oss på FLS som bygger mycket av vår 
verksamhet på att vara en kompetent partner med den senaste teknologin.” 
Kim Pandrup Christensen, Vice President, Technical Division, FLSmidth. 
                                                 
27 Gregers Schmidt, GM PD1-SD1 
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Flödesschema för cementtillverkning 
 
Figur 7. Källa: Heidelbergcement – Cementa 
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4.3 Branschen 
4.3.1 Produktion och efterfrågan på cement och cementfabriker 
En ökning av cementbehovet i ett land är främst beroende av landets befolkningstillväxt samt 
dess ekonomiska tillväxt, dess brutto national produkt (BNP). Utöver detta är den aktuella 
räntenivån och landets infrastruktursatsningar av stor vikt för efterfrågan på cement. Dessa 
parametrar är de samma som påverkar produktionen av cementfabriker, tillagt den existerande 
cementproduktionskapaciteten i landet.28 Därav finns de mest attraktiva marknaderna för att 
etablera en cementfabrik och producera cement oftast i utvecklingsländer, vilka definieras av stark 
ekonomisk tillväxt och stor nyproduktion av såväl byggnader som infrastruktur. Enligt H. 
Schlotfeldt et al. förändras behovet av cement beroende på hur stark den ekonomiska tillväxten är i 
landet. Den starkaste tillväxten tenderar att finnas i länder där BNP per capita är lägre än USD 
10,000 per år, vanligtvis kallat emerging markets.  
 
Ekonomisk tillväxt är dock väldigt osäker på lång sikt till skillnad från befolkningstillväxt som 
är väldigt stabil. Dock sammanfaller ofta befolkningsökning med ökad efterfrågan på cement, och 
cementfabriker. Detta resonemang stöds av att två av de nu snabbast växande marknaderna är Kina 
och Indien, vilka också har bland världens snabbast växande befolkningsantal.  
 
Ökningen av efterfrågan på cement 
 
Figur 8. Källa: Exane BNP Paribas estimates, June 2006 
 
                                                 
28 H.Schlotfeldt et al. (2005) 
Framgångsstrategier på en global marknad 
Customer Relation Management –The competitive tool of the future  
    
 41 
Bruttonationalprodukt (BNP) för världens länder 
 
Figur 9. Källa: International Monetary Found 2007-2008 
 
4.3.2 Geografisk placering 
Den geografiska placeringen av en cementfabrik är av stor betydelse för den framtida 
lönsamheten. Detta beror på att cement är en så tung produkt att den blir för dyr att transportera 
längre sträckor. Fabriken ska därför helst placeras nära kalkbrottet där kalkstenen bryts samtidigt 
som den ska ligga nära det område i vilket cementen senare ska användas.  
 
4.3.3 Vad har hänt under de senaste åren? 
Cementfabriksbranschen karakteriseras av att det finns ett fåtal stora leverantörer av maskiner 
och reservdelar till fabrikerna och ännu färre som kan leverera en komplett cementfabrik. De största 
leverantörerna på marknaden är för tillfället: 
 
Danmark: FLSmidth 
Kina:  SINOMA CBMI Construction co., Ltd 
Tyskland: Polysius, del i ThyssenKrupp Technologies 
Tyskland: KHD Humboldt Wedag International Ltd. 
Tyskland: Loesche (levererar endast maskiner, inte hela fabriker) 
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Marknadsandelar baserat på såld produktionskapacitet 
 
Figur 10. Källa: FLSmidth 
 
 
Marknadsandelar baserat på kontrakterad produktionskapacitet 
    
Figur 11. Källa: FLSmidth 
 
 
 
Framgångsstrategier på en global marknad 
Customer Relation Management –The competitive tool of the future  
    
 43 
Geografisk uppdelning av cementmarknaden baserat på kontrakterad produktionskapacitet 
 
Figur 12. Källa: FLSmidth 
 
Som synes är de flesta företag från Europa, med undantag för SINOMA. Det är detta undantag 
som präglat förändringen på världsmarknaden under de senaste åren.  
 
Historisk överblick över såld produktionskapacitet globalt (exkluderat Kina) 
VKu/29.11.2007
Global kiln sales  1990-2007, Nov. (excl. China)
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Figur 13. Källa: FLSmidth 
 
Under de senaste 5-8 åren har de kinesiska cementfabriksleverantörerna gått ihop till en 
gemensam företagsgrupp som kallas SINOMA då de verkar utanför Kina.29 Detta gör att de kan 
                                                 
29 Claus Kjærgaard SM PD1 
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erbjuda kompletta fabriker för mellan 50 % - 70 % av konkurrenternas pris. Detta pris är ibland 
lägre än tillverkningskostnaden många av de västerländska fabriksleverantörerna har för en 
cementfabrik, och är således omöjligt att konkurrera med. Det har dock under de senaste 2 åren 
kommit indikationer på att de kinesiska fabrikerna inte verkar hålla samma kvalité som FLSs. 
Indikationerna kommer från säljare i FLS som inofficiellt talat med kunder som har anlitat 
SINOMA. Dessa indikationer är ännu ej fakta och ska därför behandlas med försiktighet. Dock har 
detta fenomen, tillsammans med att SINOMA gjort förlustresultat vid några av sina 
fabriksförsäljningar på grund av det låga priset och förseningar i uppstart som medfört vite till 
kunden, gjort att den kinesiska dominansen nu tenderar att försvagas.30 Rykten om dålig kvalité hos 
de kinesiska leverantörerna har gjort framtidsutsikterna ljusare för FLS.31 
 
4.4 Nulägesanalys 
4.4.1 Kunder 
Kunderna kan delas upp i olika segment. Detta kan göras i olika steg, där det första är Global 
Cement Producers (GCP), Regional Cement Producers (RCP) samt Local Cement Producers (LCP). 
GCP är stora kunder som är representerade i större delar av världen. RCP är kunder som är 
verksamma i en region, medan LCP är kunder som endast köper en fabrik för att tillgodose det 
lokala behovet av cement. Nästa steg kan vara att dela in cementproducenterna i olika geografiska 
områden. GCP är dock representerade på de flesta geografiska marknaderna men de övriga är 
tydligt geografiskt indelade. Detta kan t.ex. vara Europa, Kina, Ryssland, USA samt övriga världen.  
 
De viktigaste kunderna blir givetvis de företagen med potential att köpa stora volymer eller 
väldigt ofta. Dessa kallas Key Account Customers och är speciellt intressanta och observerade av 
FLS. Det är med dessa kunder FLS vill skapa en långvarig relation för att underlätta att få kontrakt 
på fabriks- och reservdelsförsäljning. Mitt arbete är fokuserat kring just dessa segment. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
30 Gregers Schmidt GM Sales PD1 
31 Claus Kjærgaard SM PD1 
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Marknadsandelar för de fem största cementproducenterna i världen 
F.L.Smidth A/S
Board Meeting - May 2002
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Figur 14. Källa: FLSmidth, May 2002  
 
Vad de olika kundsegmenten värderar högt skiljer sig beroende på vad värdet gäller och vilket 
kundsegment som tillfrågas. Det finns skillnader dels inom de olika storlekarna på företag (GCP, 
RCP, LCP), men också mellan olika geografiska och kulturella områden.  
 
Skillnaderna mellan de stora och de mindre cementproducenterna är framför allt att de stora ofta 
endast vill köpa delar till en fabrik och sedan uppföra fabriken själva efter egna önskemål. Delarna 
ska ofta vara specialanpassade för att passa in i den design som producenten har utformat och därför 
kan det ibland vara svårt att använda standardprodukter till dessa kunder. 
 
4.4.1.1 Key Account Customers 
Inom FLSs organisation finns en key account management-avdelning som hanterar de viktigaste 
kunderna för företaget. De är enligt nedan: 
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Key Account Customers i FLSmidths KAM-organisation 
F.L.Smidth A/S
Board Meeting - May 2002
KAM Organisation
 
Figur 15. Källa: FLSmidth 2002 
 
Dessa fem stora globalt aktiva cementproducenter stod i slutet av 1980-talet för mindre än 20 % 
av den totala cementtillverkningen i världen exklusive Kina. Dessa företag har sedan dess vuxit 
explosionsartat, främst genom att under mitten av 1990-talet köpa upp RCPs och LCPs runt om i 
världen. Detta handelståg gjorde att de fem GCPs år 2002 kontrollerade ca 45 % av 
cementmarknaden och hade inflytande över ca 55 % av marknaden.32 Mellan 1997 – 2002 stod 
dessa fem företag för ca 20 % av all köpt kilncapacity33 world wide. FLSs marknadsandel från 
dessa fem var ca 20 %, vilket ska jämföras med över 50 % hos andra cementproducenter.  
 
4.4.2 Kundmarknaden – Emerging Markets vs Mature Markets 
Kunder på olika geografiska platser skiljer sig också från varandra, framför allt beroende på hur 
utvecklat landet är och hur etablerad cementproduktionen är i det aktuella området. Stora skillnader 
finns t.ex. mellan Ryssland och Centraleuropa, vilka kan kategoriseras som emerging market resp. 
mature market. Kunder på den ryska marknaden efterfrågar färdiga fabrikskoncept utan några 
egentliga designkrav eller annat, de vill ha en fungerande cementfabrik så snabbt som möjligt. 
Anledningen till att ryska cementproducenter inte ställer lika specifika krav tros vara att de är 
relativt oerfarna inom cementområdet, vilket mycket beror på att cementmarknaden i Ryssland 
under lång tid har varit väldigt begränsad av att det ekonomiska läget i landet varit svårt. När 
ekonomin nu är bättre finns det pengar till att bygga nytt, något som inte gjorts på årtionden.  
 
Med anledning av att det hos de ryska kunderna inte finns samma erfarenhet som det finns hos 
de centraleuropeiska kunderna och att det är en kulturell skillnad mellan de två marknaderna kan 
ses som anledningar till varför det i Ryssland är så extremt viktigt med den personliga relationen 
                                                 
32 FLS (2002-05) 
33 Se förklaring sidan 10 
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mellan leverantör och kund. Ryssar gör inte affärer med personer de inte känner förtroende för, 
detta kan innebära att fabriken blir 2 % dyrare och/eller att den tar två månader längre tid att 
uppföra utan att de skulle byta leverantör. På den ryska marknaden är alltså kundrelationen den 
viktigaste parametern vid en försäljning.34  
 
Den centraleuropeiska marknaden är en mogen marknad, mature market, där kunderna har 
väldigt specifika krav på vad och hur en leverantör ska leverera produkterna. Detta gör att 
skillnaderna till den ryska marknaden är väldigt stora. Det viktigaste för cementproducenter i 
Centraleuropa är pris, leveranstid och hur många dagar per år fabriken kan hållas i drift. Den 
leverantör som bäst uppfyller dessa krav har störst chans att få kontraktet. Självklart har den 
personliga relationen en viss betydelse även här men den måste ses som underordnad de tidigare 
parametrarna.  
 
CSF skiljer sig alltså mellan emerging markets och mature markets. Enligt vad som beskrivits 
tidigare angående skillnaderna mellan dessa marknader kan CSF för de olika marknaderna 
identifieras som:  
 
Emerging market: 
 Den personliga kontakten med kunden  
 Företagets rykte 
 Att finnas på den aktuella marknaden med t.ex. försäljningskontor. 
 Att tala det inhemska språket 
 
Mature markets: 
 Pris 
 Leveranstid 
 Antal driftsdagar/år 
 
Kunder på såväl emerging markets som mature markets har dock visat intresse för det kinesiska 
lågprisalternativet SINOMA. Kineserna är inte kända för sina kundrelationer eller för att 
specialanpassa sina fabriker efter kundernas önskemål, utan anses allmänt arbeta ganska kortsiktigt 
med standardlösningar till enskilda projekt. Detta är en intressant företeelse att studera med 
anledning av hur FLS ska positionera sig för sina kunder och mot sina konkurrenter. Går nu 
kunderna mot en annorlunda inköpsstrategi än FLS tidigare trott? I så fall kan detta leda till att även 
FLS måste agera annorlunda om förutsättningarna förändras.  
 
4.4.3 Konkurrenter 
Marknadsandelar för de största aktörerna på cementfabriksmarknaden och deras utveckling 
under de senaste åren visas i figurerna nedan: 
 
 
 
 
 
 
                                                 
34 Niels Andersen, GM Sales, Russia 
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Översikt av marknadsandelar och geografisk fördelning av marknader under de senaste åren 
  
Figur 16. Källa: FLSmidth, June 2006  Figur 17. Källa: FLSmidth, June 2006 
 
 
Figur 18. Källa: FLSmidth, June 2006  Figur 19. Källa: FLSmidth 
 
 
Figur 20. Källa: FLSmidth, June 2006  Figur 21. Källa: FLSmidth, june 2006 
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4.4.3.1 SINOMA CBMI Construction co., Ltd 
SINOMA är ett börsnoterat företag som startades 2001. Företaget är en sammanslagning av de 
tre regionala kinesiska fabriksleverantörerna NDI, CDI och SDI för att skapa en globalt 
konkurrenskraftig kinesisk aktör. SINOMA har en strategi att genom standardisering och ett pris 
som långt understiger konkurrenternas snabbt etablera sig som en stor aktör på den internationella 
marknaden.35 Enligt tabell 1 nedan kan tydligt ses att deras strategi lyckats. Intressant är dock hur 
länge denna strategi är hållbar? 
 
Företaget verkar inom områden som36: 
 Engineering consultancy 
 Engineering design 
 Construction and erection 
 Equipment manufacturing 
 Supply 
 Commissioning 
 Operations & maintenance etc. 
 
SINOMA anser sig själva vara den ledande producenten av cementfabriker på såväl den 
inhemska marknaden som världsmarknaden. Företaget har levererat cementprojekt i mer än 30 
länder i Europa, Asien, Afrika och Amerika.37 
 
SINOMA karakteriseras av att sälja turnkey projects38 där de använder sin egen personal från 
Kina för att uppföra fabriken till ett lägre pris och på kortare tid än konkurrenter som t.ex. FLS. I en 
undersökning, beställd av FLS, som gjordes hösten 2005 av oberoende personer beskrivs 
”SINOMAS success in entering market” av författarna39 som bland annat: 
 En snabbt växande hemmamarknad. Kina stod 2005 för ca 50 % av väldens 
cementkonsumtion. 
 En reglerad hemmamarknad med politiskt bestämda tröskelbarriärer40 för nya aktörer. 
 Effektiv copy-cat-filosofi. Traditionella leverantörer gick in på den kinesiska marknaden 
för att ta del av tillväxten. Detta gjorde att Kina fick tillgång till deras teknologi, vilken 
kunde kopieras.  
”It’s a win win situation” says SINOMAs Vice President Wu Shoufo angående de 
nya aktörerna på den kinesiska marknaden.  
 Använder arbetskraft från Kina. Ca $100-150/månad och arbetare. 
 Erbjuder endast standardiserade fabriker. 
 Rykten om subventionering från den kinesiska staten på upp till 17 % av 
kontraktssumman. -Dock ej verifierad information som måste betraktas som 
spekulationer. 
 Väletablerad bas på hemmamarknaden som kan användas i marknadsföringssyfte till nya 
kunder. 
 Villiga att ta större risker med t.ex. turnkey projects än de traditionella leverantörerna. 
                                                 
35 H. Schlotfeldt et al. (2005) 
36 www.sinoma.com, Company Overview 
37 www.sinoma.com, Company Overview 
38 Se förklaring sidan 10 
39 H. Schlotfeldt et al. (2005) 
40 Se förklaring sidan 10 
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 Extremt serviceinriktade. 
 Ledtider som kan vara upp till 1 år kortare än konkurrenternas, på kontrakten. Vad som 
sker i praktiken är det dock många säljare inom FLS som har andra uppfattningar om. 
Jag har inte kunnat hitta bevis varken för eller emot att SINOMA skulle vara sämre än 
konkurrenterna på att leverera vad de lovat enligt tidplanen.  
 
Marknadsandelar för de största leverantörerna (exklusive den kinesiska marknaden)41 
Sold Kiln Capacity FLSmidth Polysius KHD SINOMA Others 
2002 38% 43% 6% 0% 13% 
2003 58% 12% 6% 12% 12% 
2004 27% 18% 15% 20% 20% 
2005 first half 29% 11% 18% 35% 7% 
 
2008 first half 31% 12% 15% 30% 4% 
Tabell 1. Källa: FLSmidth 
 
4.4.3.2 Polysius 
Polysius är en del av tyska ThyssenKrupp Technologies, vilket innefattar fem divisioner enligt 
nedan: 
 
 
Figur 22. Källa: www.thyssenkrupp-technologies 
 
ThyssenKrupp är en enorm koncern som har ca 180 000 anställda world wide inom de olika 
grenarna. Polysius står för knappt 2 000 av dessa anställda och är en smal gren inom koncernen. 
ThyssenKrupp Technologies omsatte 2006 ca 47 miljarder euro.  
 
Polysius är ett företag mycket liknande FLS. De levererar såväl hela fabriker som enskilda 
maskiner och uppgraderingar till redan befintliga fabriker.42 Polysius har precis som FLS en speciell 
mineralavdelning som arbetar mot mineralindustrin.43   
                                                 
41 H.Schlotfeldt et al. (2005) 
42 www.polysius.com  
43 C. Kjærgaard, HD udenrigshandel – Hovedopgave (2008) 
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4.4.3.3 KHD Humboldt Wedag International Ltd. 
KHD är ett börsnoterat tyskt företag med ca 900 anställda och intäkter 2006 på drygt $390 
miljoner.44 Företaget kan tillsammans med polysius ses som FLS främsta konkurrenter exkluderat 
Kina. KHD är precis som FLS och Polysius en leverantör av kompletta fabriker, enskilda maskiner, 
uppgraderingar och efterservice. KHD är ett starkt teknologiskt utvecklingsföretag som introducerat 
flera nya maskiner på marknaden och som har en bra grund i sin R&D division. KHD verkar dock 
endast inom cementindustrin. 
 
4.4.3.4 Loesche 
Loesche är ett tyskt familjeägt företag, med ca 500 anställda world wide, som specialiserat sig 
på maskiner till kol-, cement- och mineralindustrin.45 Detta är alltså inte en konkurrent i form av att 
de kan erbjuda kunderna hela cementfabriker, dock är det en stor konkurrent när det gäller att 
leverera nya maskiner till befintliga fabriker, samt då GCPs köper fabriker som de själva ska 
uppföra med inköpta maskiner. Loesche är på så vis ett mer nischat företag som endast konkurrerar 
på vissa delar av FLSs marknad. 
 
4.5 Critical Success Factors 
Critical success factors46 som i allmänhet gäller för industrier är i kronologisk ordning, enligt 
G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington (2008)47: 
 
1. Leverantörens rykte 
2. Eftermarknaden och service 
3. Leveranssäkerhet 
4. Testanläggningar 
5. Tekniskkvalité 
 
De stora kunderna, i allmänhet GCPs, har ofta olika typer av utvärderingar efter ett avslutat 
samarbete med en leverantör. De sätter upp ett antal kriterier som för dem är de viktigaste hos en 
leverantör och hur leverantören har uppfyllt dessa nyckelkriterier. Dessa kan enligt Lars Hvitved48 
exempelvis vara: 
 
Leverantörens referenser 
 Antal års erfarenhet i liknande branscher 
 Antal års erfarenhet i cementbranschen 
 Antal och storlek på levererade projekt inom de senaste fem åren 
 Erfarenhet inom lokala-, regionala- och globala marknader 
 
                                                 
44 2006 Annual report, KHD 
45 www.loesche.com  
46 Se förklaring sidan 10 
47 G. Johnson et al. (2008) 
48 KAM-chef i FLS 
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Leverantörens resurser 
 Antal relevanta anställda på det aktuella kontoret 
 Utförs ingenjörsarbetet med egna resurser eller genom outsourcing? 
 
Relationer 
 Finns en Key Account Management avdelning hos leverantören? 
 Är vi som kund en Key Account Customer för leverantören? 
 Hur är reaktionstiden hos leverantören vid frågor, klagomål etc.? 
 Hur fungerar den övergripande kommunikationen med leverantören? 
 
Kompetenser 
 Hur är leverantörens produkt- och marknads-”know-how”? 
 Process-”know-how” inom cementindustrin? 
 Hur fungerar dokumentationen? 
 Hur har den tekniska infrastrukturen fungerat? 
 
Support 
 Kompetens och möjligheten till support vid problem 
 Möjlighet till teknisk utbildning av arbetarna 
 
Ingenjörsservice 
 Förmåga att tillgodose komplett ingenjörsservice 
 Finns specialiserat ”know-how” inom specifika områden av cementfabrikskonstruktion 
och design? 
 Specifika dokument färdigställs för kontraktsbehov/kontraktskrav 
 
Projektledning 
 Projektorganisationen och resurserna är tillräckliga för projektet? 
 Projektledningen av projektet är till tillfredställelse för kunden? 
 
Ingenjörsförmågan 
 Har kunden fått de efterfrågade ”ingenjörsmässiga” resurserna och kompetenserna? 
 Den totala ingenjörsverksamheten har varit till kundens belåtenhet? 
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4.6 Resurser & Kompetenser 
4.6.1 Vilka resurser finns? 
Vilka resurser finns då inom FLSs organisation? Dessa brukar delas i tvågrupper, tangible 
resources är fysiska resurser som t.ex. fabriker, personal eller pengar. Intangible resources är de 
icke-fysiska resurserna som t.ex. information, kunskap eller rykte. 
 
Tangible resources hos FLS: 
 Kompetent och erfaren personal 
 R&D 
 Finansiella tillgångar (vinst efter skatt och finansiella poster 2007: 1,294 miljarder DKK 
och en omsättning på 19,967 miljarder DKK). Ungefär 6,5 % av oms. i vinst)49 
 KAM avdelningen 
 Operations & Maintenance 
 Eftermarknadsservice 
 Levererar kompletta fabriker 
 Levererar enskilda maskiner 
 Levererar reservdelar 
 Levererar uppgraderingar av befintliga produktionslinor 
 Levererar nya produktionslinor 
 Håller utbildningar för sina kunder 
  
Intangible resources hos FLS: 
 Bra rykte 
 Välkänt inarbetat varumärke 
 Gedigen tekniskkunskap inom framställning av cement  
 Erfarenhet, 126 år 
 Know-How 
 
4.6.2 Vilken kompetens finns? 
Kompetens, till skillnad från resurs, är t.ex. när en person har stor teknisk kompetens. Denna 
person blir då en resurs för företaget på grund av sitt kunnande. Resurser är något man utnyttjar 
medan kompetens är kunnande. De två begreppen är alltså väldigt nära besläktade och kan många 
gånger vara svåra att skilja mellan. Det finns som tidigare sagts flera definitioner av kompetens och 
resurs, den som avses i vidare text är den som presenterats i detta stycke, men för att visa på flera 
sätt att tolka kompetens så visas en annan definition här nedan; 
 
Kompetens är: ”den teknik och förmåga med vilken resurserna utnyttjas i en organisations 
aktiviteter och processer”.  
G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington – Exploring corporate strategy 8th edition (2008), sid. 
96. 
 
                                                 
49 FLS årsredovisning 2007 
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Identifierade kompetenser inom FLS: 
 Teknisk kompetens 
 Försäljningskompetens 
 Tillverkningskompetens, både vad gäller tillverkningen av cement och framställning av 
de maskiner som omvandlar kalksten till cement. 
 Kulturell förståelse pga. globalt arbetsområde. 
 Erfarenhet inom branschen 
 
Olika kompetenser kan och bör användas för olika ändamål. Vissa kompetenser kan t.ex. 
användas på en emerging market medan andra passar bättre för en mature market. FLS 
kärnkompetens är utan tvekan det tekniska kunnande som företaget utvecklat under de 126 år de 
varit verksamma inom industrin. Denna tekniska kompetens är ett starkt konkurrensmedel när det 
gäller de mogna marknaderna och marknader i länder som generellt sett är långt utvecklade. Kunder 
på dessa marknader är som sagt väldigt etablerade och duktiga på att ställa krav på de maskiner och 
fabriker som blir levererade. För att vara aktuell som leverantör på dessa marknader är det tvunget 
att ha den senaste teknologin.  
 
På emerging markets är det andra kompetenser som kan visa sig fördelaktiga. Som tidigare sagts 
är den ryska marknaden en marknad där de personliga kontakterna är av enorm betydelse. 
Kompetenser som är att betrakta som kärnkompetenser på denna typen av marknader är kulturell 
förståelse och försäljningskompetens. Kan man inte göra affärer på rätt sätt i Ryssland är chansen 
väldigt liten att man blir den utvalda leverantören.  
 
Skillnaderna mellan de olika marknaderna och vilka kompetenser som bör utnyttjas på 
respektive område kan vara ett starkt konkurrensmedel på en allt hårdare marknad. Återigen är det 
viktigt för leverantören att anpassa sig efter de rådande vilkoren på marknaden och att verka efter 
kundernas verklighet. Genom att känna kunderna och deras marknader kan rätt kompetens utnyttjas 
och användas som en resurs i en försäljning.  
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5 Resultat/Analys - Strategier för långsiktig framgång och 
tillväxt 
Den avslutande delen av examensarbetet är baserat på den information som under arbetets gång 
har insamlats och presenterats. Eftersom detta examensarbete inte syftar till att lösa ett problem med 
ett entydigt svar, utan snarare ge förslag och alternativ till möjliga lösningar och strategier kan 
denna del endast uttryckas i form av tentativa strategier. Förhoppningen är dock att dessa 
spekulationer ska vara så väl underbyggda av undersökningar och information att de kan fungera 
som rekommendationer för en ledningsgrupp vid tillfällen då åtgärder är oundvikliga.  
 
5.1 Customer Relation Management 
FLS KAM-satsning blev aldrig den stora framgång företaget hade önskat. Med detta menas 
dock inte att det var ett misstag eller ett felaktigt strategiskt val att satsa på en KAM-avdelning, ty 
den har enligt Lars Hvitved50 lett till stärkta kundrelationer och samarbeten som annars inte hade 
funnits. Dock har inte djupare samarbeten med alla de kunder som ursprungligen sattes upp som 
nyckelkunder kunnat etableras.  
 
Vad kan då denna delvis uteblivna framgång bero på? Som tidigare sagts är analyserna av 
problemen och dess lösningar endast spekulationer och ska därför inte användas som entydig fakta. 
Dock kan de förhoppningsvis kasta ljus över problem som är svåra att upptäcka i det dagliga arbetet 
och därigenom bidra till att vidareutveckla verksamheten och ge en kommande beslutsprocess en 
utökad faktabas med belysande av strategiska alternativ.  
 
Identifierade problem (utan inbördes ordning eller betydelse) 
 KAM-strategin integreras inte i organisationen 
 Kriterierna som avgjorde vilka kunder som skulle kategoriseras som KACs var kanske 
felaktiga? 
o Borde kanske ha varit de kunder som hade störst omsättning i FLS istället? 
 Var FLS för sent ute med sin KAM-satsning? 
 Var satsningen för liten, resursmässigt, människor, pengar? 
 Har FLS verkligen gjort allt för att etablera de relationer som varit svåra och som nu 
uteblivit? 
 Implementeras metoder som operational- och corporate KAM? 
 Uppdaterar FLS sina KAM-strategier löpande? 
 Avdelningen bör kanske arbeta annorlunda? Kanske bör den arbeta närmare andra 
divisioner inom FLS för att dra nytta av varandra, exempelvis marketing, customer 
service etc.? 
 
5.1.1 Integration i organisationen 
En av de första tankarna jag fick när jag undersökte KAM-avdelningen på FLS var att den låg 
lite vid sidan av den ”verkliga” organisationen, liknande en stabsfunktion. Mina aningar var att FLS 
hade skapat en ny avdelning som skulle sköta vissa speciella kunder men missat att KAM är ett 
                                                 
50 Key Account Manager i FLS 
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tankesätt och en strategisk filosofi. För att KAM-strategier ska bli lyckosamma krävs att hela 
företaget arbetar med samma strategi. Ett citat som redan använts i examensarbetet tål att upprepas: 
 
”Key account management is not a ”stand-alone” activity in a company. Instead it has to be 
integrated into the organization.” D. Zupancic (2008), Towards an integrated framework of KAM, 
s.325 
 
Alldeles för många företag gör misstaget att starta en KAM-avdelning utan att egentligen förstå 
att konceptet måste genomsyra hela organisationen och sättet på vilket de gör affärer. Om detta inte 
sker leder det till att fördelarna med strategin uteblir, och de som trots allt uppstår blir mindre 
kraftfulla. Eftersom fördelarna uteblir blir också resurser och arbetsmoral sämre inom KAM-
organisationen. Detta gör ofta att KAM-avdelningen hamnar i en så kallad ond cirkel, när resurserna 
verkligen behövs uteblir de, då det behöver rekryteras personal skärs det istället ner i KAM-
organisationen och resultaten blir ännu sämre.  
 
Att KAM-avdelningen, enligt mig, ligger lite utanför den verkliga verksamheten är ett problem 
som inte kan lösas inom KAM-avdelningen. Detta problem måste lösas på managementnivå för att 
integrera KAM som ett tankesätt i hela organisationen istället för att endast vara en avdelning, som 
den är nu.  
 
För att komma till rätta med problemen måste FLS först och främst inse att problemen finns och 
att de behöver åtgärdas. Det måste också finnas ett tydligt sätt att mäta prestationerna inom KAM-
avdelningen för att verkligen kunna se om det går bra eller dåligt. För tillfället är det väldigt svårt 
för företaget som helhet att se om denna satsning gått bra eller dåligt. Man kan se att relationer med 
betydande kunder har etablerats men är detta tack vare KAM, eller skulle detta ha skett i alla fall?  
 
Detta är en typisk fråga som för många företag är svår att svara på. Svar på frågan kan fås 
genom att arbeta fram en tydlig struktur för vad som förväntas av avdelningen och hur dessa mål 
ska nås. När en tydlig bild av vad som ska göras finns kan prestationer för avdelningen mätas och 
sättas i ett större företagssammanhang. På detta sätt kan KAM-avdelningen bli den resurs den från 
början var tänkt att vara.  
 
Efter att tydliga sätt för att mäta resultat framtagits finns det flera alternativa sätt att gå vidare 
med utvecklingen av avdelningen. KAM-avdelningar är precis som företag, de behöver ständigt 
utvecklas för att vara fortsatt framgångsrika och konkurrenskraftiga. Många av de sätt som kommer 
att presenteras nedan kan tillsammans skapa en bredare bas för KAM-avdelningen att stå på. En 
bred avdelning har större möjligheter att finna rätt ”verktyg” för att kunna hjälpa en kund. 
Alternativen till förbättring behöver alltså inte användas var för sig, utan kan med fördel användas 
tillsammans.  
 
5.1.2 Kriterier för att bli key account customer (KAC) 
Beträffande de kriterier som använts för att kategorisera cementproducenter som KACs eller 
vanliga kunder kan diskuteras. Enligt min åsikt har FLS valt de största cementproducenterna, GCP, 
för att det kan vara en bitter förlust att inte ha ett samarbete med dessa då de tar fler och fler 
marknadsandelar runt om i världen. Dock har det med dessa producenter endast skapats riktigt nära 
relationer med endast en av dem.  
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Var det rätt, så här i efterhand, att sätta upp de stora cementproducenterna som KAC trots att 
man visste att de har betydligt högre och svårare krav att tillgodose som leverantör och att det 
därför inte görs så många affärer med just dessa kunder? Enligt mina undersökningar hade det varit 
bättre att endast bevaka de relationer som tidigare fanns med GCPs och om möjligt stärka dem 
genom vanligt relationsskapande, och istället satsat sina KAM-resurser på kunder som verkligen var 
betydelsefulla för FLS omsättningsmässigt. Att behålla sitt framtidsfokus och sina observationer på 
GCPs samtidigt som arbetet med KACs fortskrider är ett bra sätt att möta framtiden, med referens 
till vilka kunder som bör vara KACs. Med detta menar jag att kriterierna som FLS använde för att 
kategorisera sina kunder kanske inte var de som bäst tjänade syftet.  
 
Campbell and Cunningham (1983) använder följande kriterier för att urskilja strategiskt viktiga 
kunder: 
 Sales volume 
 Use of strategic resources; 
 Age of the relationship, the supplier's share of the customer's purchases; and 
 Profitability of the customer to supplier. 
 
They also refer to growth rate of the customer's market and the buyer's relative share of the 
customer's purchases. 
 
Denna fråga är dock en av de där jag haft svårt att finna material från företaget, därför kan det 
finnas aspekter och vinklar på detta problem som jag i mina undersökningar inte kontrollerat eller 
möjligtvis feltolkat. Inga intervjuer har gjorts med personer i FLSs högsta ledning angående KAM, 
hur de ser på den verksamheten kan jag därför inte uttala mig om. Ledningens åsikter hade varit av 
stort intresse för att värdera företagets övergripande tro på KAM-strategin. 
 
5.1.3 Var KAM-satningen för sent introducerad? 
FLS var ganska sent ute med sin KAM-avdelning, debatten kring speciella kundrelationer 
väcktes redan 1972 av Pegram som intervjuade 250 företagsledare inom industri- och 
serviceföretag. Under 80-talet utvecklades KAM-strategin till att bli implementerbar på nationell 
nivå och har sedan dess varit ett hett ämne inom affärsvärlden.51 Varför tog det så lång tid för FLS 
att anamma denna nya strategi? KAM satsningen initierades inom FLS 1998 men blev inte officiell 
förrän 2000. 
 
Angående frågan om FLSs satsning på en KAM-avdelning kom för sent, anser jag spontant att 
en satsning för att förbättra relationerna med sina kunder aldrig kan komma för sent. Dock kan det 
vara så att det hade gått lättare om satsningen startats 10 år tidigare. Detta för att FLS då antagligen 
hade haft ett försprång jämfört med sina konkurrenter. Detta försprång kan nu istället ha hamnat till 
konkurrenternas fördel. Om så är fallet är den enda logiska åtgärden att arbeta hårdare än 
konkurrenterna med att utveckla avdelningen och kundrelationerna till denna.  
 
Det finns egentligen inte något som säger att en kund eller leverantör kan ha KAM-förhållande 
med endast en part. Dock måste det anses som en stor fördel att vara den som först etablerar 
relationen med kunden eller leverantören. Har företaget redan ett lukrativt samarbete med en 
leverantör blir kunden mindre benägen att söka erbjudanden hos konkurrenterna. I dagens samhälle 
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är det en utopi att tro att man som enda företag skulle vara ett key account hos en kund eller 
leverantör. Det har istället blivit en del av KAM - verksamheten att speciellt övervaka de 
konkurrenter som har KAM - förhållanden med samma kunder som FLS. Som sagts tidigare syftar 
KAM till att tidigare än både kunden och konkurrenterna inse vad kunden behöver, när han/hon 
behöver det och varför det behövs. Allt för att kunna erbjuda kunden produkter/tjänster till minimal 
konkurrens och med överlägsen service för att alltid vara det föredragna valet för kunden.  
 
5.1.4 Var KAM-satsningen resursmässigt för liten? 
Vid starten av KAM-satsningen var fyra personer involverade i avdelningen och ansvarade då 
för vars en KAC. De ekonomiska resurserna var aldrig problemet eller det som hämmade 
utvecklingen av avdelningen. Snarare visade det sig att det inte fanns tillräckligt att göra för de fyra 
personerna som arbetade inom avdelningen. På grund av detta valde FLS att låta två av de 
involverade personerna återgå till sina tidigare arbetsuppgifter och delade upp deras 
ansvarsområden mellan de två som återstod. I realiteten är det nu endast en person, Lars Hvitved52, 
som tillsammans med en assistent arbetar med KAM för FLS. På grund av vissa KACs, Lafarge och 
Heidelbergcement, ointresse att etablera relationer har utvecklingen av KAM-verksamheten gått ner 
istället för att öka. Vad detta ointresse från de nämnda kunderna beror på är utanför ramarna för 
detta examensarbete och lämnas till andra att undersöka.  
 
En befogad fråga är nu varför de företag som inte vill etablera samarbeten, och som heller inte 
står för någon betydande del av FLSs försäljning, fortfarande står kvar som KAC hos FLS. Även 
om de inte konsumerar speciellt mycket resurser från KAM-avdelningen, då inga förhandlingar 
sker, borde denna tid investeras bättre i för FLS mer värdefulla projekt. 
 
Svaret på denna fråga blir då att satsningen inte var för liten, varken ekonomiskt eller 
personalmässigt, men snarare felriktad. En tidig utvärdering av vilka KACs som var värda att 
fortsätta arbeta med hade visat att det varit bättre att avveckla en del av de nuvarande samarbetena 
och i stället satsa på nya.  
 
5.1.5 Har FLS gjort allt för att etablera relationer med sina KACs? 
Beträffande de relationer med KACs som inte blivit den succé FLS hade önskat kan man fråga 
sig om FLS gjort tillräckligt för att etablera dessa relationer. Det finns exempel på kunder som FLS 
har väldigt svårt att samarbeta med, beror detta på att FLS inte känner kunden tillräckligt väl för att 
kunna tillgodose deras behov? Om så är fallet, varför känner FLS kunden så dåligt? Om det inte 
beror på FLS utan på några andra faktorer, som FLS inte kan påverka, är det då försvarbart att ha 
kunden kvar som KAC trots att inga eller väldigt få affärer görs mellan företagen?  
 
Cemex är en GCP som FLS har haft svårt att samarbeta med. Enligt Lars Hvitved är Cemex sätt 
att göra affärer så skilt från FLSs att det ofta blir omöjligt att genomföra en lyckad affär.  
 
”De (Cemex) kan bjuda in oss (FLS) till kontraktsförhandlingar med endast ett par dagars 
varsel. Det är omöjligt att hinna sammanställa allt material, förbereda sig och resa ner till Mexiko 
på denna korta tid.” Lars Hvitved, KAM-chef 
 
                                                 
52 Key Account Manager i FLS 
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Lösningar på denna typ av problem är sällan entydiga eller konkreta och utgången av åtgärderna 
är ofta oviss. Dock måste problematiken åtgärdas om FLS i fortsättningen vill förbättra relationen 
och försäljningen till denna globala kund som utsetts till KAC.  
 
Ett första steg måste vara att reda ut vad problemet egentligen är. Detta måste tydligt 
kommuniceras till kunden för att tillsammans kunna hitta lösningen på relationsproblemet. Är inte 
Cemex intresserade av att lösa detta problem bör de plockas bort från gruppen av KACs och endast 
betraktas som en vanlig storkund. Med förutsättning att Cemex är intresserade av att finna ett bättre 
samarbete är en möjlighet för FLS att avsätta en mindre grupp personal att endast arbeta mot Cemex 
för att skaffa sig information och förståelse för vad som krävs för att etablera ett fungerande 
samarbete. Detta är en ekonomisk uppoffring från FLSs sida men som i framtiden, om ett samarbete 
kan upprättas, förhoppningsvis kommer att generera betydligt större intäkter i form av ökad 
försäljning.  
 
Detta är egentligen att göra precis vad KAM-teorierna talar om, att lära känna sina kunder för 
att kunna förstå och tillgodose deras behov. Denna typ av lösning är inte en engångslösning för just 
Cemex, detta är en generell metod som kan användas generellt vid svårigheter att etablera relationer 
med kunder och/eller leverantörer. Att finna den underliggande faktorn till varför samarbetet inte 
fungerar är den viktigaste delen i denna process. Genom att finna problemet till varför samarbetet 
inte fungerar utvärderar man samtidigt sina egna prestationer och kan på så vis finna nya sätt att 
bättre hantera relationen.  
 
5.1.6 Uppdateras och vidareutvecklas KAM-avdelningen? 
Det har tidigare i examensarbetet talats om operational- och corporate KAM. Detta är ett av de 
senaste rönen inom KAM-strategier och är en möjlighet att vässa sin KAM-organisations 
prestationer och möjligheter att tillgodose kundernas behov. Som tidigare nämnts har D. Zupancic 
kommit fram till flera sätt att implementera KAM, samt olika sätt att kontrollera att key account 
managern har fått med alla bitar i det Zupancic kallar för ”ryggraden” i KAM. Nedan är ett utdrag 
ur en av D. Zupancic’s publicerade artiklar, Towards an integrated framework of KAM (2008), där 
han beskriver vad som bör ingå under varje del i ”ryggraden”. Denna strukturering av KAM-arbetet 
är en bra checklista för att se om avdelningen arbetar rätt och om alla delar behandlas. 
Struktureringen kan även vara en bra hjälp till att utvärdera sitt arbete. 
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Operational KAM 
 
Figur 23. Källa: D. Zupancic (2008) - Towards an integrated framework of KAM, sedan 327. 
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Corporate KAM 
Figur 24. Källa: D. Zupancic (2008) - Towards an integrated framework of KAM, sedan 328. 
 
5.1.7 Bör KAM-avdelningen arbeta närmare andra avdelningar inom FLS? 
Ytterligare en möjlighet att stärka KAM-organisationen och dess verksamhet kan vara att arbeta 
närmare andra avdelningar inom FLS. Ett mer gränsöverskridande arbetssätt mellan avdelningarna 
skulle underlätta vid förhandlingar och vid försäljning. Att t.ex. arbeta nära 
marknadsföringsavdelningen skulle underlätta kommunikationen med kunderna genom att 
marknadsföringssidan då skulle kunna använda KAM-avdelningen som en del i att marknadsföra 
FLS som ett företag som värnar om sina kunder och relationer. I nuläget finns ett relativt nära 
samarbete med säljavdelningen, detta skulle dock kunna förbättras och framför allt bättre 
struktureras för att underlätta för såväl säljarna som KAM-organisationen.  
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Det finns många olika avdelningar inom ett så stort företag som FLS. Det gör att det t.ex. finns 
säljare för reservdelar, mindre projekt, automatiseringsprogram, customer service etc. som också 
förhandlar med samma kunder som då hela fabriker säljs. Är en kund en KAC ska detta avspegla 
sig i alla delar av FLS inte endast i säljavdelningen för hela fabriker. Det är här KAM-avdelningen 
ska ha sin verkliga funktion, att stå som en central avdelning i organisationen som samlar 
information från alla delar av FLS och ser till att kunden alltid får den service som en KAC ska få. 
Detta är att integrera KAM-tänkandet i hela organisationen. 
 
Eftersom Lars Hvitved, som är den centrala figuren i KAM-verksamheten, är i slutet av sin 
karriär och endast avser att arbeta några år till innan pension så är det viktigt att redan nu 
introducera en, eller flera, efterträdare på denna position. För att kunna behålla de etablerade 
relationerna och dess fördelar måste ett naturligt generationsskifte genomföras. Görs inte detta 
successivt är risken stor att man förlorar de samarbeten som Lars Hvitved byggt upp under sin tid 
som KAM-ansvarig. Genom att tidigt introducera en ny medarbetare, eller eventuellt en mindre 
grupp, i KAM-avdelningen kan eventuellt nya relationer etableras genom att en nya personer kan ta 
kontakt med de KACs som tidigare inte visat intresse för FLS relationsförslag. Dock är det viktigt 
att dessa relationer leder till faktiska affärer mellan företagen för att relationen ska vara värd att 
lägga resurser på.  
 
Det är viktigt att tänka på att det inte är företag som gör affärer eller etablerar relationen med 
varandra, utan människor. Den personliga faktorn är av avgörande betydelse då relationer och 
partnerskap ska etableras mellan företag.  
 
5.2 Produktutvecklingsstrategier 
Kärnan I FLS verksamhet har sedan starten för ca 126 år sedan varit deras tekniska kompetens 
och deras förmåga att hålla sig i framkanten av den tekniska utvecklingen. Det som ligger i framtida 
utveckling är framför allt miljöeffektiviseringar och energieffektiviseringar. Utöver detta har en 
cementfabrik historiskt sett varit relativt personalkrävande, detta är också något som utvecklingen 
leder oss ifrån. 
 
Eftersom forskning och utveckling är väldigt känsliga uppgifter för företag i en konkurrerande 
situation att lämna ut, så finns få konkreta svar på vilka produkter som är under utveckling och vad 
deras introduktion på marknaden kommer att innebära för FLS. Möjligen är det så att det för 
tillfället inte finns någon ny revolutionerande produkt under utveckling men snarare uppgraderingar 
av befintliga, även detta kan dock vara en lönsam strategi då miljö- och effektiviseringsvinster kan 
göras hos dessa produkter.  
 
Den övergripande forsknings- och utvecklingsstrategin lyder: 
 
“The R&D strategy is to research and develop the best value proposition to our customers. This 
will enable us to be the preferred partner to the cement and minerals industry.”  
Kim, Pandrup, Christensen, Vice President, Technical Division 
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5.2.1 Miljöeffektiviseringar 
FLS satsar mycket tid och pengar på forskning kring miljöeffektiviseringar inom cement- och 
mineralindustrin. FLS har bland annat etablerat samarbeten med Danmarks Tekniske Universitet 
(DTU) och Aalborgs Universitet genom att sponsra forskning kring miljöteknik och liknande 
områden som är av intresse för FLS.  
 
Inom denna gren av effektiviseringsarbete och utveckling syns en möjlighet att lyfta sig från 
mängden genom att erbjuda något som i cementbranschen inte tidigare varit prioriterat, nämligen 
miljötänkandet. Genom att satsa stort på att bli den miljötänkande leverantören finns möjligheter att 
attrahera kunder som har en miljöpolicy och ett framtidstänkande. Rimligtvis borde dessa kunder 
vara de större på marknaden eftersom de är mer offentliga och får utstå hårdare press från media 
och det politiska systemet. Denna strategi gynnar både FLS, miljön och FLSs kunder. En möjlighet 
att ta ut extra betalt för sina miljövänliga produkter kan leda till att kunder som tidigare valt bort 
FLS, som ett för dyrt alternativ i förhållande till vad de som kunder upplever att de får i form av 
värde, nu ser det högre värdet hos produkten och finner priset mer befogat. Detta upplevda värde är 
inte alltid det samma som det verkliga värdet. Det är i detta ”mervärde” det finns en möjlighet att 
hämta ut mer pengar än vad som egentligen är befogat. Exempel på denna typ av upplevt mervärde 
är; Apples Macbook som erbjuder samma sak som en PC men som har en mer påkostad design. 
Människor är alltså villiga att betala ett antal tusen kronor mer för att datorn ska se snygg ut. De 
extra tusenlapparna som kunder tycker att designen är värd är givetvis inte vad det kostat Apple att 
designa sina datorer. Apples designkostnader utslagna per dator kanske handlar om kronor eller 
maximalt någon hundralapp (ej fakta, spekulation). Denna typ av mervärde bör utnyttjas även i 
branscher som arbetar med business-to-business affärer. 
 
Det är svårt för mig som utomstående observatör att uppskatta kostnaderna för en miljösatsning. 
Detta behöver naturligtvis räknas på och göras marknadsundersökningar kring för att inte göra en 
satsning som kunderna senare inte är villiga att betala för. Dock är fördelen med denna satsning att 
man som företag tar sitt sociala ansvar mot samhället och världens utveckling som helhet. 
Förmodligen blir cementbranschen så småningom tvungen att minska sin miljöpåverkan, är FLS då 
redan ett par steg före sina konkurrenter finns mycket pengar och ett stärkt varumärke att tjäna. 
 
5.2.2 Energieffektiviseringar 
En cementfabrik är en enormt energikonsumerande anläggning med elkostnader som kunde 
försörja en mindre stads elkonsumtion. Möjligheten att minska dessa kostnader bör ligga i FLSs 
bästa intresse och skulle om man lyckades leda till en stor fördel för kunderna, och för FLS mot 
deras konkurrenter. Energieffektivisering är precis som miljöeffektivisering ett sätt att skapa 
mervärde för sina kunder. Denna typ av mervärde går väl i hand med att FLSs fabriker är kända för 
att hålla hög kvalité och ha lång livslängd. Köper kunden en fabrik av FLS som är något dyrare än 
konkurrenternas så har han en fabrik som tjänat in dessa pengar under X antal år genom lägre 
energikostnader, minskade maskinproblem och färre driftstörningar. Denna typ av argument är vad 
som intresserar kunderna eftersom en fabrik inte bara kostar i uppförande utan också i drift och 
underhåll. Om dessa parametrar kan förbättras har FLS en klar competitive advantage till 
konkurrenterna.  
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5.2.3 Personaleffektiviseringar 
Personaleffektivisering är en annan del som FLS borde satsa på i sin utveckling av kompletta 
fabriker. I många länder är arbetskraft en stor del av utgifterna för en producent och en minskning 
av antalet personer som behövs för att hålla fabriken i drift kan bli en stor ekonomisk vinst för 
kunden.  
 
Det ska här tilläggas att personalkostnaden skiljer sig beroende på i vilket land produktionen 
finns. Det finns länder, som bland annat Indien, där lönekostnaderna är så låga att det inte spelar så 
stor roll för producenten om personalstyrkan minskar eller ökar med 100 man. Dock visar 
utvecklingen i dessa länder att lönenivåerna är på väg upp även här, om än i ganska långsam takt.  
 
Möjligheten att använda robotar för att utföra monotona sysslor är ett effektivt sätt att minska 
sin personalstyrka. Att redan från början konstruera fabriken för minimal personal är ett mål som 
måste hållas i fokus. Målet måste vara att det endast ska behövas ett antal personer i kontrollrummet 
för att sköta hela fabriken.  
 
5.3 Koncept och modularisering 
5.3.1 Koncept 
Genom att erbjuda kunderna färdiga fabrikskoncept finns möjligheter att minska ledtider och 
uppförandekostnader. Detta är givetvis intressant för kunderna som då tidigare kan starta sin 
cementproduktion och tidigare får inkomster. Dessa standardkoncept kan vara speciellt attraktiva 
för förstagångsköpare av en cementfabrik. Av förstagångsköparna är det få som vet vad de behöver, 
varför och hur det ska passas ihop med andra delar. Med ett färdigt koncept att erbjuda kunden 
sparar FLS kunden en massa pengar i att utreda vilken fabrik det är han ska ha. Att ha en 
standardfabrik att utgå ifrån kan också underlätta betydligt för FLS som endast behöver byta ut 
enstaka delar i standardfabriken för att få den att passa för kundens önskemål.  
 
Detta får dock inte bli ett sätt för FLS att endast fokusera på standardiserad produktion och 
utveckling. Skulle så bli fallet finns risken att FLS tappar det som gjort dem lönsamma under de 
senaste 126 åren, nämligen möjligheten att leverera precis vad kunden vill ha, med hög kvalité, 
inom avtalad tid och med den senaste teknologin.  
 
5.3.2 Modularisering 
Genom att bryta ner de olika komponenterna som ingår i en fabrik i mindre moduler kan FLS 
finna ett sätt att effektivisera sin tillverkning, lagerhållning och till sist också kundens väntetid. 
Genom att använda sig av moduler finns möjligheten att en modul kan passa i flera olika maskiner 
och delar av fabriken. Modulerna ska vara standardiserade i sin utformning för att optimera 
tillverkningseffektivitet. Målet med denna typ av modularisering är att de ingående komponenterna 
ska kunna ge en flexibel slutprodukt men ha standardiserade komponenter, detta skulle kunna kallas 
”standardiserad flexibilitet”. En satsning på att bryta ner sina produkter i mindre komponenter 
skulle kunna öka vinstmarginalen per tillverkad modul då engångskostnader som t.ex. CAD-
ritningar försvinner samtidigt som tillverkningskostnaderna minskar på grund av 
massproduktionsfördelar. 
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5.4 Differentiering & Positionering 
Genom att implementera de tidigare beskrivna strategierna kan FLS bli en något mer 
differentierad leverantör på en annars odifferentierad marknad. Cementmarknaden lämnar inte 
mycket utrymme för nya typer av produkter eller alternativa produkter som kan användas för 
differentiering. Därför är möjligen FLSs sätt att positionera sig på marknaden desto viktigare. 
 
Genom att positionera sig som en leverantör som kan erbjuda såväl standardiserade som 
specialdesignade produkter, med det senaste miljötänkandet, den högsta kvalitén på produkter och 
ett energieffektiviseringskoncept som sparar pengar till sina kunder under hela fabrikens livstid, kan 
om möjligt en tydligare position som den framtidstänkande leverantören frambringas.  
 
Det svåra med positionering är ofta att kommunicera budskapet till kunderna. I dagsläget 
kommunicerar FLS-Minerals ett koncept ”One source One partner”, vilket är i samma linje som jag 
föreslår för FLS-Cement.  
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6 Slutsatser 
I detta kapitel diskuteras vad som kommit fram under mitt arbete. Svaren på 
problemformuleringen blir inte entydiga eller precisa och behöver inte heller endast betraktas som 
lösningar på ett problem, utan kan snarare betraktas som vägledning till ett mer välfungerande 
företag och affärstänkande. De presenterade strategierna för förbättrad tillväxt och framgång är inte 
endast användbara för FLS, utan kan med fördel även användas i andra industriella företag som 
verkar på en internationellt mogen marknad med hård konkurrens. Detta kapitel sammanfattar de 
resultat som framkommit och presenterar de slutsatser jag drar av mitt arbete. 
 
6.1 Customer Relation Management 
Angående FLS befintliga KAM-avdelning anser jag att denna hamnat utanför den ”verkliga” 
organisationen och att den därför inte fått den genomslagskraft som det från början var tänkt. Om 
rätt eller fel kriterier valts för att kategorisera kunderna som nyckelkunder eller ej kan endast FLS 
själva svara på. Enligt mina undersökningar bör dock dessa kriterier ses över en andra gång för att 
undersöka om förutsättningarna för dessa relationer förändrats under åren som gått sedan 
avdelningen introducerades.  
 
Att introduktionen kom sent jämfört med företag i andra branscher är möjligen inte en rättvis 
jämförelse. Detta för att olika branscher har väldigt olika förutsättningar och därför inte kan 
jämföras rakt av. Dock anser jag att ett så stort, etablerat och rutinerat företag som FLS måste se 
utanför sin egen sfär och bransch för att fortsatt stå stark som marknadsledare. Förhoppningsvis kan 
detta fungera som en läxa för FLS att i framtiden se på mer etablerade och föränderliga branscher 
för att kunna snappa upp nya möjligheter och strategier samt undvika eventuella hot som visar sig 
där och som senare möjligen kan komma in på cementmarknaden.  
 
Resurserna för satsningen som gjordes var inte för små. Dock kunde inte resurserna användas på 
bästa sätt då satsningen, enligt mig, skulle varit mer riktad på den egna organisationen istället för på 
kunderna. Hade resurserna satsats på att skapa en centraliserad organisation som tillsammans skulle 
hantera de KACs som totalt sätt var viktigast för FLS skulle en bättre grund för relationsetablering 
ha skapats. Relationerna kunde då ha etablerats på flera fronter samtidigt, vilket bättre skulle 
”infiltrerat” kundernas organisationer och på så sätt skapat en starkare relation. Detta hade kanske 
också gett en möjlighet att skapa relationer med de kunder som visat ointresse för ett samarbete med 
FLS. Genom att representanter för FLS andra avdelningar möjligen hade bättre relationer till deras 
inköpsavdelning hos kunden hade ett samarbete kanske kunnat skapas genom denna avdelning 
istället för genom fabriksinköpsavdelningen. Dessa avdelningar skulle t.ex. kunna vara customer 
service eller spare parts.  
 
Som redan sagts ovan så tror jag att ett tätare samarbete med andra avdelningar inom FLS är 
sättet att förbättra och effektivisera den befintliga KAM-organisationen.  
 
6.2 Miljö 
Miljöeffektiviseringar inom cementindustrin är oundvikliga om olika klimatmål och liknande en 
dag ska bli verklighet. En cementfabrik konsumerar lika mycket energi som en mindre stad och har 
enorma mängder CO2-utsläpp. Att förbättra utsläpp och energikonsumtion ligger i allas intresse, 
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såväl kundernas som leverantörernas och samhällets, så en fortsatt satsning på energi- och 
utsläppseffektivisering är ett måste för att inte halka efter i framtidens konkurrens. 
 
Att vidareutveckla de automationssystem som, fungerar ungefär som en autopilot i ett flygplan, 
kör fabriken och som minimerar personalkostnader är ännu ett sätt som visat sig effektivt för att 
attrahera kunder till FLS. Ett system av denna typ gör även att fabriken producerar cement av bättre 
kvalité, med mindre bränsle förbrukning och med mindre utsläpp genom att datorn lättare kan 
trimma in alla parametrar som annars är svårt för en ensam kontrollrumsoperatör att hålla koll på. 
FLSs R&D avdelning verkar, enligt min uppfattning, vara inne på rätt spår om man tittar på vad 
framtiden kommer att kräva av en industriell produktion av detta slag. Viktigt är att kontinuerligt 
följa upp kundundersökningar och liknande för att ständigt vara uppdaterade på vad som efterfrågas 
och vad som kan skapa maximalt kundvärde. 
 
6.3 Produkter 
Produktionseffektiviseringar som modularisering och standardisering är effektiva sätt att minska 
sina produktionskostnader och effektivisera sina lagerhållningskostnader samtidigt som man sparar 
mantimmar och ledtider varje gång en standardiserad produkt kan användas. Detta är en mer intern 
effektivisering som kräver resurser och kan ta lång tid. Lyckas denna satsning är dock möjligheten 
att kunna erbjuda kunderna en fabrik eller reservdel på kortare tid än konkurrenterna en enorm 
fördel. Kan FLS erbjuda sina kunder kortare leveranstider är detta ett starkt argument att ta ut ett 
högre pris för fabriken. Det högre priset motiveras av att kunden för varje dag tidigare fabriken är 
uppe och kör tjänar miljontals kronor. Det samma gäller för väntetiden på reservdelar vid ett haveri, 
kan kunden få reservdelen direkt från lagret kan ett betydligt högre pris tas för den reservdelen. 
 
Produktionseffektiviseringar är något som alltid är aktuellt för tillverkande företag och alltid 
också en avvägning mellan vad som är lönsamt och inte. Detta är dock ett område som jag endast 
berört på ytan i mitt arbete och som jag inte gör några större reflektioner kring. För att kartlägga och 
utvärdera FLSs produkt- och produktionsstrategier krävs ett examensarbete i sig, detta lämnas till 
andra att undersöka. 
 
6.4 Differentiering 
Att differentiera sig på en mogen marknad med produkter som i stort sätt saknar variation är inte 
lätt. Tydliga differentieringsstrategier som t.ex. lågpris är inget för en västerländsk marknadsledare 
som positionerat sig som en leverantör av den yttersta kvalitén på kundanpassade fabriker. Att 
lågprisstrategin anammas av kinesiska konkurrenter gör få förvånade, detta är ingen möjlighet för 
företag i väst då deras personalkostnader och tillverkningskostnader är många gånger högre än de 
kinesiska företagens.  
 
En KAM- eller CRM-avdelning kan inte ses som ett sätt att differentiera sig från konkurrenterna 
genom närmare kundhantering. De flesta, om inte alla, av FLS konkurrenter har egna CRM-
avdelningar vilket medför att kunderna förväntar sig en KAM-/CRM-avdelning. Det hade 
antagligen varit en stor nackdel att inte ha en KAM-avdelning, men nu är det endast ett medel för 
att vara lika aktuell som konkurrenterna. 
 
Trots att en CRM-avdelning inte går att använda som en differentieringsfaktor på 
cementmarknaden bör den ändå utnyttjas genom de kundrelationer som skapas av FLSs CRM-
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program. Att erbjuda sina kunder en överlägsen service och verka som en partner i stället för en 
leverantör kan göra att FLS slipper delar av konkurrensen då kunderna bekvämt får vad de behöver 
nästan utan att behöva be om det.  
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7 Egenreflektion & kunskapsbidrag 
7.1 Återkoppling till syfte 
Syftet att tydligt beskriva nuläget för FLSmidth och cementbranschen och därmed lägga en 
grund för vilka strategier som kan vara aktuella och implementerbara anser jag att examensarbetet 
tydligt har gjort. Detta syfte ser jag som ett måste för att på ett bra sätt kunna arbeta vidare med de 
senare syftena. 
 
Kan arbetet hjälp FLSmidth att utveckla sitt sätt att vara fortsatt konkurrenskraftigt? Jag tror 
bestämt att så är fallet. Implementeras de strategier och filosofier som jag i arbetet presenterat anser 
jag att företaget har en betydligt större chans att klara hård konkurrens även i framtiden. På denna 
punkt anser jag att jag, om inte fullt, så i alla fall delvis har nått mitt syfte. Om syftet inte anses 
fullständigt uppfyllt så är det med anledning av att mycket fokus legat på CRM-strategin och att 
andra strategier och filosofier fått mindre delar av undersökningarna och därmed också mindre 
utredning. För att kunna utvärdera om något är bra eller dålig måste alltid realiserbara alternativ 
skapas53, om alternativ saknas går det ej att utvärdera om rätt val gjorts. Alternativa strategier har 
dock undersökts och presenterats för att ge läsaren en möjlighet att själv värdera vilken strategi som 
bäst tjänar hans/hennes tänkta syfte. 
 
Varför en strategi kan vara mer fördelaktig än en annan har delvis blivit lämnat åt sidan. Då det 
ganska snart under mitt arbete visade sig att CRM-strategin som redan fanns inom FLS tydligt var 
den som skulle ha störst genomslagskraft och också lättast erbjuda en tydlig förbättring för både 
FLS och deras kunder. Att utvärdera vilken strategi som med lika medel bäst skulle tjäna syftet av 
en mätbar förbättring blev således av mindre vikt. Därför kan detta syfte endast delvis anses vara 
uppfyllt.  
 
Syftet att mer på djupet undersöka möjligheten till en förbättrad CRM-avdelning måste klart 
anses som uppfyllt. Mycket av mitt undersökande arbete har vänt sig till KAM-avdelningen i FLS 
och personalen inom denna. Jag har tydligt definierat och presenterat de problem och frågetecken 
som jag under mina undersökningar funnit. Jag har efter bästa förmåga sökt svar på dessa problem 
och frågetecken vilka också tydligt presenterats i examensarbetet. Om mina förslag är de bästa för 
FLS som helhet kan jag efter mina begränsade efterforskningar inte uttala mig om. Jag kan dock 
erbjuda alternativ till de befintliga strategier och verksamhetssätt som FLS arbetar efter. Om dessa 
är intressanta eller inte är upp till FLSs ledningsgrupp att bedöma.  
 
De rekommendationer som jag med bakgrund av mitt arbete gör är baserade på den information 
som jag under arbetet fått tillgång till och ska betraktas med denna begränsning. Jag har som 
tidigare sagts inte haft tillgång till den högsta ledningsgruppen och deras övergripande åsikter om 
vilka strategier som FLS följer. Jag har också haft svårt att samla in primärdata från kunder och 
konkurrenter då både tid och budget för examensarbetet varit strama. Hade mer primärdata kunnat 
samlas hade möjligen tydligare rekommendationer kunnat göras. Jag är dock av uppfattningen att de 
rekommendationer som gjorts skulle ha varit identiska även om mer primärdata hade varit 
tillgänglig, men som sagts möjligen mer detaljerad.  
 
                                                 
53 D. Matheson, J. Matheson (1998) 
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7.2 Undersökningsmetod, teorins lämplighet och relevans 
Den teoretiska referensramen ligger som grund för att läsaren ska förstå och kunna ta till sig den 
information och de diskuterade strategier som presenteras senare i examensarbetet. Utan en 
teoretisk genomgång kan texten för personer utan tidigare erfarenhet i ämnena bli svår och 
ointressant.  
 
Att primärt använda sig av sekundärdata vid undersökningar av denna typ är generellt sätt ett 
sämre tillvägagångssätt. Det har dock i detta fall gett ett större utrymme för att skapa ett mer 
personligt examensarbete som belyser det jag som person med mina erfarenheter, utbildning och 
referensramar kan tolka av sekundärdatan. En större del primärdata hade givit en större tyngd och 
tillförlitlighet till det som nu får räknas som spekulationer kring vad kunderna värdesätter. Djupare 
undersökningar av kundernas värderingar hade möjligen kunnat visa på skillnader från vad de 
sekundära källorna presenterar, och på så vis kunnat ifrågasätta eller befästa tidigare teorier och 
eventuellt kunnat skapa nya.  
 
7.3 Utvidgad kunskap och förståelse  
En fördel med att förlita sig på sekundära källor och befintlig litteratur är att kunskapsbidraget 
till mig själv blir så mycket större då man som författare tvingas läsa och bearbeta så mycket 
material. Detta till skillnad från om en grundlig kundundersökning skulle ligga som grund för 
examensarbetet, då hade jag lärt mig väldigt mycket om vad kunderna önskar och värdesätter, men 
kanske inte lika mycket om de teorier som ligger bakom hur man som leverantör bäst utnyttjar 
strategier för att vinna fördelar på olika marknader och hos olika kunder.  
 
Kort sagt har arbetet för mig varit otroligt givande i form av förståelse för hur strategier väljs ut 
och implementeras, allt beroende på organisationsstrukturer och på vilka marknader företagen är 
aktiva.  
 
7.4 Resultatens användningsområden 
Examensarbetet är skrivet i samarbete med FLSmidth. Den är därför också speciellt utformad 
för att möta just deras verklighet och de problem som finns på de marknader där de är aktiva. 
Resultaten kan användas av FLSs ledning för att utvärdera vilka strategier som bäst passar deras 
framtida utveckling och mål. Resultaten kan också användas av t.ex. CRM-avdelningen för att 
bättre strukturera sin verksamhet och eventuellt göra omorganisationer för att kunna erbjuda bättre 
service till sina kunder.  
 
Utöver FLS så finns det inga direkta begränsningar för vem som kan använda resultaten i 
examensarbetet. Examensarbetet diskuterar främst globala marknader och de problem som kan 
finnas där. Med detta är det dock inte sagt att examensarbetet inte kan användas på en 
lokalmarknad, om så önskas måste läsaren ha i åtanke att endast ta de relevanta avsnitten som 
passar till hans/hennes aktuella marknadssituation.  
 
Det finns också ett stort kunskapsbidrag i den teoretiska delen av examensarbetet. Detta är 
naturligtvis möjligt för alla att använda och utnyttja om det kan hjälpa till att bättre styra deras 
verksamhet. Eftersom stora delar av examensarbetet fokuserar på CRM och KAM, vilket inte enbart 
är en strategi för cementmarknader eller ens för globala marknader, är detta ett bra exempel på hur 
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ett företag bättre kan strukturera sina kundrelationer och egen organisation för att bättre fokusera på 
kundernas verklighet och behov.  
 
7.5 Förslag till fortsatta studier 
Under arbetets gång har jag ställts inför många frågor som hade varit av värde för mitt 
examensarbete men som krävt för stora ansträngningar för att rymmas inom tidsramen för detta 
arbete. De mest väsentliga presenteras nedan för att förhoppningsvis locka till fortsatta och 
fördjupade studier. 
 
Intressanta frågor för företag som verkar på en global marknad rör de skillnader som finns 
mellan olika geografiska och kulturella områden. Som beskrivits i examensarbetet så är det vitt 
skilda sätt att göra affärer i t.ex. Ryssland och Europa. Detta har i examensarbetet beskrivits som 
skillnader mellan utvecklingsmarknader och mogna marknader. Framtida studier kan beröra 
uppslag som exempelvis: 
 
 Hur ska ett globalt företag förhålla sig till skillnader mellan utvecklings- och mogna 
marknader och vilka fördelar kan man utnyttja på utvecklingsmarknaderna?  
 
 Är det möjligt att differentiera sig på de mogna marknaderna med en så standardiserad 
produkt som en cementfabrik?  
 
 Vilka andra attribut blir viktiga då produkten i sig inte går att differentiera sig med? 
 
 Hur ska ett företag med en till synes omöjligt differentierbar produkt positionera sig på 
marknaden för att förbättra chanserna att attrahera kunder? 
 
 Bör ett företag positionera sig olika för kunder på olika marknader? Exempelvis 
utvecklingsmarknader och mogna marknader.  
 
 Kan kombinationer av olika strategier ge synergieffekter? Vilka strategier, och vilka 
effekter? 
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8 Rekommendationer till FLS 
Slutligen vill jag lämna ett antal rekommendationer som jag gör med utgångspunkt från mina 
undersökningar.  
 
Förbättringsförslag i CRM-/KAM-organisationen 
 
 Varje projekt bör utvärderas tillsammans med kunden efter projektet är avslutat. Bra 
respektive dåliga saker bör dokumenteras och distribueras inom FLS för att beaktas till nästa 
projekt. Ett fel ska endast behöva begås en gång! 
 
 Ytterligare en uppföljning av avslutade projekt bör ske efter 3-5 år för att utvärdera kvalité 
och driftsäkerhet hos enskilda maskiner och hos fabriken som en helhet.  
 
 De orderkontrakt FLS går miste om bör även de utvärderas tillsammans med kunden. Detta 
för att klargöra bristerna i erbjudandet så att förbättring kan ske till nästa anbudsförslag. 
 
 En noggrann utvärdering av samarbetet med Holcim bör göras för att utröna vad som gjort 
att detta är så välfungerande. Dessa erfarenheter bör användas för att bygga bättre och 
djupare relationer till andra kunder där samarbetet ännu inte är lika välfungerande.  
 
 Eftersom det är så svårt att samarbeta med Cemex kan det vara en möjlighet att avsätta en 
grupp människor som endast arbetar med denna kund. Att förstå vad det är kunden vill ha är 
en tröskel som måste passeras innan något vidare samarbete är aktuellt.  
 
 En undersökning bland kunderna angående vad de anser om FLSs KAM-avdelning och dess 
nödvändighet bör göras för att utvärdera sig själva. Här kan många värdefulla kommentarer 
och upplysningar komma till ljuset som kan förbättra avdelningens prestationer. 
 
 Ett sätt att mäta prestation bör införas i KAM-avdelningen. Avdelningen måste kunna se om 
den gör ett bra eller dåligt jobb, vet man inte vad som är bra eller dåligt kan inget förändras 
eller förbättras. 
 
 FLSmidth bör skapa en centraliserad KAM-avdelning med representanter från alla 
avdelningar med kundkontakter i FLS och utvärdera vilka kunder som ska klassas som 
KACs. Efter att KACs har valts ut bör varje representant etablera en KAC-relation till 
kunderna inom deras respektive avdelningar. På detta sätt etablerar FLS en KAM-
verksamhet på flera olika ställen i kundernas organisationer och får således ett betydligt 
starkare fäste hos kunden och dess medarbetare som den föredragna leverantören.  
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Övriga rekommendationer 
 
 En plan för att successivt standardisera komponenterna i den slutliga produkten bör initieras. 
Det är dock viktigt att det endast är komponenterna som standardiseras och inte den slutliga 
produkten. Standardisering av den slutliga produkten skulle kunna leda till att FLS tappar 
sitt rykte som en leverantör av kvalité och kundanpassade fabriker.  
 
 En satsning på att utveckla ”miljövänliga” fabriker kan vara ett sätt att möta framtidens 
miljökrav.  
 
 Mycket know-how och information kommer aldrig hela organisationen till gagn då det 
många gånger är dålig kommunikation mellan de olika avdelningarna. Någon form av 
databas för de olika projekten bör upprättas för att dels visa vilka som arbetar, och har 
arbetat, med de olika projekten, vilka kunskapsbidrag som bör tas tillvara inom 
organisationen, problem som uppstått, lösningar på problemen och en utvärdering av de 
lösningar som använts. Denna standardmall bör vara enkel att utfylla för att vara funktionell 
och ska vara ett tvång för alla som arbetat med projektet att fylla i.  
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Appendix 
Intervjuer  
General Managers, Sales Division  
Intervjun hålles med nedanstående person med anledning av dennes ansvarsområde inom 
försäljning. Nedanstående person är primärt ansvarig för område XXX och hans åsikter och 
erfarenheter är därför intressanta att jämföra med personers som har ansvar för  andra geografiska 
områden. Med anledning av den korta prioden under vilken detta examensarbete är framtaget blir 
det omöjligt att hinna intervjua alla säljare för respektive region, trots att detta med säkerhet skulle 
givit ett mer rättvisande resultat av undersökningen. De intervjuade personernas positioner inom 
företaget, deras erfarenhet och geografiska områdesuppdelning anses dock ge tilläcklig trovärdighet 
till undersökningen för att kunna göra kvalificerade analyser av resultatet. 
 
 
1. Can you tell me how the sales process work, from start to the sale is done? 
 
2. Who are your main customers? Government, private etc. 
 
3. How do you choose among the customers? 
 
4. Are there any critical success factors when making a sale? 
 
5. Are there any customers that frequently return to FLS to by a second time? Who? Why? 
 
6. Is there a way to tide the customers to FLS, for example; service deals etc.? 
 
7. Does FLS have identified key customers? If so, who? 
  
8. How does the key customer differ from regular customers (spend a lot of money, creates 
other values for FLS etc.) 
 
9. What kind of special treatment can a key customer expect? 
 
10. Which are FLS’ main competitors? 
 
11. What competitive advantages do you believe FLS have? 
 
12. Is it a deliberate choice to use these competitive advantage’s in particular, or have they 
“grown to be” along the way? 
 
13. Is there such a thing as customer loyalty? 
If so, how can you make this happen? 
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14. Is there a difference between customers from different geographical areas? 
If so, what differences? 
 
15. Does this mean that the customers differ between cultural areas as well?  
 
16. Is the personal contact with the customer an important factor for the sale, or can it be done 
by email and phone calls? 
 
17. Anything else you would like to add for the record? 
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Interview with Lars Hvitved, Head of KAM department.  
Intervjun hålles med nedanstående person med anledning av dennes ansvarsområde inom FLS. 
Nedanstående person är primärt ansvarig för Key Account Management och hans åsikter och 
erfarenheter är därför intressanta att jämföra med personers som har ansvar för  andra områden 
inom FLS.  
 
 
I would very much like to hear your opinion about how KAM can be a competitive advantage 
and how it has helped FLS increase sales and profit.  
 
1. How does the KAM department work?  
 
2. What was/is the purpose of the strategy?  
 
3. Which are your main goals?  
 
4. Does the department work the way it initially was meant to work? If not, better or worse? 
 
5. Has the company employees embraced the KAM concept? 
 
6. Has it been the strategic help it was intended to be?  
 
7. Have you had any customer feedback about how they felt about the differences before and 
after the department was established? If so:  
 How did the customers feel about it and why?  
 Does the department tactics get thru to the customers, do they understand the 
concept?  
 
8. Hoe does customers differ between geographical/cultural areas? 
 
9. How can the department be improved?  
 
And more general: 
 How do you feel that FLS could differentiate it self?  
 How do you feel FLS best should be positioned for their customers?  
 Anything else you would like to add for the record? 
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Intervju med Kim Pandrup Christensen, VP, Head of Technical Division 
Intervjun hålles med nedanstående person med anledning av dennes ansvarsområde inom FLS. 
Nedanstående person är ansvarig för hela den tekniska divisionen inom FLS och hans åsikter och 
erfarenheter är därför intressanta att jämföra med personers som har ansvar för  andra områden 
inom FLS.  
 
 
1. Vilka har varit de främsta teknologiska milstolparna i FLS historia? 
 
2. Finns det några nya produkter som är under utveckling? 
 
3. Hur viktig är den tekniska utvecklingen inom branschen? 
a. Kineserna säljer mycket men har enligt rykten sämre teknologi. Varför? 
 
4. Vad är det för teknologier som ni fokuserar på inför framtiden? 
a. Miljöteknik? 
b. Effektiviseringsteknik? 
c. Platseffektiviseringar? 
d. Energieffektiviseringar? 
e. Personaleffektiviseringar? 
 
5. Vilka är de främsta resurserna FLS har? 
 
6. Vilka är de främsta kompetenserna FLS har? 
 
7. Hur tjänar FLS pengar? 
 
8. Vad tjänar FLS mest pengar på? 
a. Hela fabriksförsäljningar? 
b. Enskillda produktionslinor? 
c. Uppgraderingar/reservdelar? 
d. Enskilda maskiner? 
e. Service? 
 
9. Skiljer detta sig mellan olika marknader? 
a. Hur/Varför? 
 
10. Skiljer sig produktförsäljningen mellan olika marknader? 
a. Vilka marknader och vilka produkter/varför är det så här? 
 
11. Har du något annat du vill tillägga? 
 
 
 
 
